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Ältere Mitarbeitende als Erfolgspotential in sozialen Institutionen! Mit den gewonnenen Er-
kenntnissen sollen soziale Betriebe für das Potential der älteren Mitarbeitenden sensibilisiert 
werden.  
In der vorliegenden Masterarbeit wird in Erfahrung gebracht, welches Potential und welche 
Bedürfnisse die acht Mitarbeitenden der Institution der Stiftung für Schwerbehinderte Luzern 
(SSBL) in Bezug auf die Arbeit in der Betreuung haben. 
 
Im theoretischen Teil werden nebst Begriffsdefinitionen Ansätze zur Analyse von Höpflinger 
und Stuckelberger (1992) vorgestellt. Alter wird aus chronologischer, psychologischer, biolo-
gischer, funktionaler und soziologischer Sichtweise beleuchtet. Im statistischen Teil wird die 
Erwerbstätigkeit der Frauen und Männer in der Schweiz ersichtlich. Durch die demografische 
Entwicklung werden in naher Zukunft die älteren Mitarbeitenden verstärkt in den Vordergrund 
rücken. Die Prognose für die nächsten Jahrzehnte ist für die Schweiz eindeutig: niedriges 
Geburtenniveau und steigende Lebenserwartung bestimmen die weitere Entwicklung. Dabei 
scheint es wie ein Paradoxon, dass aufgrund der sich abzeichnenden demografischen Ver-
änderungen einerseits über längere Lebensarbeitszeiten diskutiert wird und anderseits die 
Betriebe vor allem ihre älteren Mitarbeitenden entlassen, oft in der Meinung, dass diese im 
betrieblichen Alltag, „nicht mehr mithalten können“. Umso wichtiger ist es, sich mit der Frage 
der tatsächlichen und vermeintlichen Leistungseinbussen im Alter zu beschäftigen und zu 
fragen, welche davon tatsächlich belegbar sind und welche möglicherweise auf Vorurteilen 
beruhen. Leistungspotential, Leistungsbereitschaft und Bedürfnisse älterer Mitarbeitenden 
stehen daher im Zentrum der Arbeit. Die Beschreibung einer „guten Praxis“ (Zölch et al. 
2009) bietet eine theoretische Grundlage als Lösungsansatz in der Praxis. 
 
Die empirische Arbeit basiert auf einer qualitativen Untersuchung bei acht ausgewählten Mit-
arbeitenden. Es wurde eine offene, leitfadengestützte Interviewform gewählt. 
Ein Plädoyer für ältere Mitarbeitende in der Studie bestätigt, dass Menschen mit zunehmen-
dem Alter ein individuelles Erfahrungs- und Leistungspotential haben. Motivierte ältere Mitar-
beitende werden in Zukunft eine unverzichtbare Humanressource für die sozialen Betriebe 
sein! Unser Alltag ist stark durch defizitäre Altersbilder geprägt. Längst widerlegte Modelle 
prägen nach wie vor das Denken in Bezug auf die Leistung älterer Mitarbeitenden. Betriebe 
tun gut daran, auf die altersmässigen Veränderungen der Belegschaft zu reagieren, um at-
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Die Erarbeitung der Masterarbeit war für die Autorin eine intensive, lehrreiche, spannende 
und schöne Zeit.  
 
So startete die Erarbeitung der Masterarbeit mit einem Mindmap über das Thema, die Ziele 
und das Endprodukt und den Nutzen für den Praxisalltag.  
 
In einem nächsten Schritt erstellte die Autorin eine Disposition inkl. Zeitplan sowie eine Zu-
sammenstellung möglicher Literatur. An einer ersten Präsentation mit den Mitstudierenden 
fand ein Austausch der Dispositionen statt. Es zeigte sich, dass eine Eingrenzung des The-
mas nötig war. Die Diskussion mit der Studienleitung und den Mitstudierenden wurde anre-
gend und gewinnbringend erlebt.  
 
Der Autorin war es wichtig, die Erarbeitung nicht als Pflichtübung in 3-4 Wochen zusammen-
zustellen. Vielmehr sollte ein grosser Gewinn für den Praxisalltag und die Führungsarbeit 
erwachsen. So war es der Autorin wichtig, der Erarbeitung der Masterarbeit genügend Zeit 
einzuräumen. In der Praxis zeigte sich dies in einer ersten Phase der Theorieerarbeitung, die 
laufend zu Wissenserweiterung führte. Der gemeinsame Austausch in Studienlerngruppen 
diente der Reflexion des Wissens und deren möglichen Implementierung in der Praxis.  
 
Anhand der acht Interviews sollte überprüft werden, welche Rahmenbedingungen für ältere 
Mitarbeitende sich in der Praxis der SSBL bewährten und wo noch Optimierungsbedarf vor-
lag. Die im theoretischen Teil erarbeiteten Kenntnisse wurden durch die Interviews bestätigt. 
Es zeigte sich, dass einige Prozesse, Abläufe und Rahmenbedingungen gut aufgegleist sind 
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1 Einleitung  
 
Die Autorin der vorliegenden Masterarbeit arbeitet in einer Institution des Sozialbereichs.  
Das Älterwerden der Mitarbeitenden1 und der damit verbundene  Wandel der Leistungs-
voraussetzungen bei älteren Arbeitnehmenden1 sind zentrale Themen im Berufsalltag. Zu-
dem werden ältere Mitarbeitende in Zukunft zum wichtigsten Leistungsträger in der Arbeits-
welt. Diese Themen fordern Führungspersonen1 zunehmend im Alltag, wenn es um förderli-
che Rahmenbedingungen für ältere Mitarbeitende in sozialen Institutionen geht. Die Ausei-
nandersetzung mit den Themen rund ums Älter werden im MAS Altern und Gesellschaft hat 
der Autorin für die Praxis viel Wissen, Ideen und Visionen eröffnet.  
 
In der Masterarbeit geht es um die Auseinandersetzung:  
Älter werden in sozialen Institutionen - Ältere Mitarbeitende als Erfolgspotenzial in sozialen 
Institutionen. Welche förderlichen Rahmenbedingungen benötigen ältere Mitarbeitende im 
Betreuungsalltag in der Stiftung für Schwerbehinderte Luzern (SSBL).  
 
1.1 Ausgangslage 
Ältere Mitarbeitende – als Erfolgspotenzial in sozialen Institutionen 
 
Die Stiftung Schwerbehinderte Luzern (SSBL) wurde 1971 durch private und öffentliche Initi-
ative gegründet. Heute ist sie eine führende privatrechtliche Stiftung und professionelle Non-
Profit-Organisation. Die Förderung und Verwirklichung von sozialer, gesellschaftlicher und 
kultureller Integration von Menschen mit schweren Behinderungen steht im Zentrum und ist 
ein Auftrag des Kantons Luzern. Die SSBL übernimmt Verantwortung im Netzwerk von 
Staat, Angehörigen, Verbänden und Partnerinstitutionen.  
 
In der SSBL werden Menschen mit einer geistigen und mehrfachen Behinderung begleitet 
und betreut. Im Kanton Luzern bestehen 42 Wohngruppen und diverse Tagesgruppen für 
426 Frauen, Männer und Kinder.  
Die Behinderungsbilder der Bewohnenden1 wurden in den letzten Jahren immer umfassen-
der. Neben den komplexeren Behinderungsformen haben der gesellschaftliche und demo-
grafische Wandel zur Folge, dass die Pflege- und Betreuungsintensität stetig zunehmen.  
1Die Begriffe Bewohnende, Mitarbeitende, Arbeitnehmende und Führungspersonen werden in der vor-
liegenden Arbeit für Mann und Frau verwendet.  
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Rund 890 Mitarbeitende setzen sich täglich für das Wohl der betreuten Menschen ein. Sie 
unterstützen die Menschen mit einer Beeinträchtigung unabhängig von Leistungsfähigkeit, 
Pflegebedürftigkeit und Verhalten. Sie setzen sich dafür ein, dass deren persönlichen Fähig-
keiten erhalten und entwickelt werden.  
 
Von 866 Mitarbeitenden in der Stiftung für Schwerbehinderte Luzern (SSBL) arbeiteten im 
Jahr 2015 263 Personen die 50-jährig oder älter waren. Dies entsprach 30.3% aller Mitarbei-
tenden. Durch die Reorganisation und die Wohnplatzerweiterung in der SSBL, ist die Anzahl 
der Mitarbeitenden seit 2015 auf 890 gestiegen. 
Ab dem Jahr 2020 wird es zu einem Engpass am Arbeitsmarkt kommen, weil viele Mitarbei-
tende dann pensioniert werden – die sogenannten Babyboomer. Verschiedene Firmen be-
schäftigen sich mit diesem voraussehbaren Engpass. Das Thema wurde von der Geschäfts-
leitung der SSBL mit der Arbeitsgruppe 50plus aufgegriffen. In den nächsten Jahren soll in 
der SSBL ein Generationenkonzept mit Schwerpunkt 50plus erarbeitet werden. 
 
1.2 Persönliche Betroffenheit und Problemstellung 
Die Autorin will als Absolventin des Masters Alter und Gesellschaft und als Gerontologin 
neue Erkenntnisse erwerben, wie sie ältere Mitarbeitende in ihrer letzten Arbeitsphase unter-
stützen kann. Es ist ihr ein Anliegen, das Potential und die Ressourcen dieser Mitarbeiten-
den zu erkennen und gewinnbringend in den Arbeitsalltag der Institution einfliessen zu las-
sen.  
 
Ältere Mitarbeitende werden in Zukunft zum wichtigsten Leistungsträger in der Arbeitswelt, 
was ein Umdenken der Betriebe in Richtung einer alters- und alternsgerechten Personalpoli-
tik mit den damit verbundenen Massnahmen erfordert.  
Auf Grund vorherrschender Stereotypen und inadäquater oder mangelnder Fördermass-
nahmen der Betriebe werden ältere Mitarbeitende noch immer ungenügend in den Erwerbs-
prozess integriert und qualifiziert. Ihre Potenziale bleiben vielerorts ungenutzt, nicht zuletzt, 
weil bisher nur wenig über den Wandel der Leistungsvoraussetzungen bei älteren Arbeits-
kräften bekannt ist (Höpflinger, 2003). 
 
Die Schweizer Bevölkerung wird im Durchschnitt immer älter. Die Relation der Altersgruppen 
zueinander verändert sich. Der Anteil junger Menschen wird kleiner, derjenige älterer Men-
schen steigt. Damit steigt auch das Durchschnittsalter der Beschäftigten. Das kollektive Al-
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tern schafft neue Herausforderungen für die Betriebe. Dabei greift es zu kurz, älter werdende 
Belegschaften ausschliesslich aus einer Defizitperspektive zu betrachten. Denn dem Nach-
lassen bestimmter Fähigkeiten und Körperfunktionen stehen spezifische Stärken des Älter-
werdens gegenüber. Es gilt diese Eigenschaften zu entwickeln.  
 
Gegenwärtige Diskussionen über Fragen des Rentenalters und alternative Pensionierungs-
modelle drehen sich meist einseitig um die finanzielle Machbarkeit. Die Bedürfnisse älterer 
Mitarbeitender werden dabei kaum angesprochen. In dieser Arbeit stehen diese explizit im 
Zentrum, denn ohne Bedürfnisabklärung kann keine lösungsorientierte Diskussion zu Fragen 




Im Rahmen der Masterarbeit versucht die Autorin die nachfolgenden Fragen zu beantworten. 














 Wie wirken sich persönliche und betriebliche Veränderungen in der letzten Arbeitsphase 
auf die Befindlichkeit und die Leistungsfähigkeit aus? 
 Wie wichtig ist die Weitergabe von Erfahrungen, Fähigkeiten und Wissen für die Mitarbei-
tenden „55plus“? 




Was sind, aus Sicht von Mitarbeitenden „55plus“ der Institution SSBL 6, förderliche 
Rahmendingungen für ihren Arbeitsalltag in der Betreuung?  
Welche Massnahmen unterstützen Mitarbeitende in ihrer letzten Arbeitsphase dabei, 
ihre Ressourcen umfassend zu nutzen und weiterzuentwickeln?  
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1.4 Hypothese 
Die Autorin geht von der Hypothese aus, dass unser Alltag stark durch defizitäre Altersbilder 




Die heute älteren Mitarbeitenden wurden in den letzten Jahren mit organisatorischen, struk-
turellen und technologischen Veränderungen und Entwicklungen permanent gefordert. Aus-
gelöst durch die bevorstehende demografische Veränderung rücken die älter werdenden 
Mitarbeitenden wieder vermehrt ins Rampenlicht. 
 
Die vorliegende Studie zeigt den Wandel der Leistungsvoraussetzung auf und legt die Stär-
ken älterer Mitarbeitenden im Berufsleben dar.  
 
Die Auswirkungen von förderlichen Rahmenbedingungen für ältere Mitarbeitende auf ihre 
Leistungsfähigkeit sind beschrieben.  
 
Weiter wird dargelegt, wieweit förderliche Rahmenbedingungen in der Institution SSBL 6 
schon implementiert sind und wo noch Optimierungen erwirkt werden können. 
 
1.6 Aufbau der Masterarbeit 
Zur Erreichung der Zielsetzung ist die Masterarbeit wie folgt aufgebaut: Der erste Teil der 
Arbeit umfasst theoretische Grundlagen zu den Themen Alter, demografische Entwicklung, 
ältere Mitarbeitende als Ressourcen. Im zweiten Teil werden leitfadengestützte Interviews 
mit Betroffenen der Institutionen SSBL 6 geführt. In einem dritten Teil werden die Ergebnisse 
der Interviews in Bezug zu den theoretischen Grundlagen gesetzt und entsprechend reflek-
tiert. Im Schlussteil werden die Zielsetzungen und Fragen überprüft sowie Schlussfolgerun-
gen gezogen und Empfehlungen für die Praxis und das Generationenkonzept formuliert.  
 
2 Theoretische Grundlagen  
 
Im nachfolgenden Kapitel werden verschiedene Begriffe erläutert,  theoretische Modelle und 
Ansätze zum Thema Alter beleuchtet. In einem ersten Schritt erfolgen Begriffsklärungen und 
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Ausführungen zum demografischen Wandel und zu Leistungsveränderungen im Alter. In ei-
nem weiteren Schritt werden die Anforderungen an die Rahmenbedingungen für den Berufs-
alltag mit dem Lebensgestaltungsmodell und mit Analysefragen dargelegt. Dabei wird der 
Blickwinkel abwechselnd auf die Unternehmung und die Mitarbeitenden gelegt. 
2.1 Begriffserklärungen 
2.1.1 Alter 
Gemäss Theunissen (2002) hat der Begriff „Alter“ zwei unterschiedliche Bedeutungen. Ei-
nerseits dient er als allgemeiner demographischer Index für alle Lebensabschnitte und zum 
anderen bezieht er sich auf einen bestimmten Lebensabschnitt, in welchem „Alter“ als eine 
chronologische Komponente ab dem 65. Lebensjahr dargestellt wird. Diese Grenzsetzung 
beruht auf einer rechtlich festgesetzten Vereinbarung (Pensionierung), diese bleibt aber wie 
die Einteilung in „ältere Menschen“ oder „jüngere Menschen“ künstlich. Denn zahlreiche Va-
riablen und komplexe Bedingungen, die dem Älterwerden eines Menschen zugrunde liegen, 
werden nicht berücksichtig. So werden neben einer chronologischen Altersangabe auch bio-
logische, psychologische und soziale Kriterien als Bestimmungsmomente genannt.   
 
 
 Bezeichnung Lebensjahr 
 Säuglings- und Kleinkindalter   0 – 4 
 Vorschulalter   4 – 6 
 Schulalter   6 – 15 
 Jugendalter 13 – 18 
 Frühes Erwachsenenalter 18 – 25 
 Erwachsenenalter 25 – 45 
 Spätes Erwachsenenalter 45 – 65 
 Alter 65 – 75 
 Greisenalter 75 - 
 
Abb. 1: Einteilung in Lebensabschnitte nach Woll-Schumachers (Quelle: Theunissen, 2002, S.7) 
Der Begriff Alter wird gemäss Höpflinger und Stukelberger (1992) wie folgt differenziert. 
 
 Das Chronologische Alter, auch kalendarisches Alter genannt, wird als qualifizier-
bare Grösse bezeichnet. Damit sind die Anzahl Jahre gemeint, welche seit der Ge-
burt des betreffenden Menschen vergangen sind. Als Definition zur Bestimmung einer 
Bevölkerungsgruppe wird das chronologische Alter genannt. Das gesetzliche Ren-
tenalter beginnt in der Schweiz für Männer mit 65 und für Frauen mit 64 Jahren. Beim 
chronologischen Alter werden aber weder historische noch individuelle Unterschiede 
berücksichtigt. Das chronologische Alter ist daher aus gerontologischer Sicht wenig 
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aussagekräftig. Menschen mit dem gleichen Geburtsdatum können sich in körperli-
chen wie in geistigen Belangen stark unterscheiden.  
 
 Der Begriff Psychologisches Alter beinhaltet, wieweit ein Mensch im Vergleich zu 
anderen im Stande ist, sich den Umgebungsanforderungen anzupassen. Mögliche 
Anhaltspunkte sind Wachheit, Aufmerksamkeit für Veränderungen in der Gesellschaft 
und Umwelt und Toleranz gegenüber anderen. Weitere Kriterien sind das Interesse, 
Neues zu lernen und Entwicklungsschritte zu wagen.        
 
 Das Biologische Alter beinhaltet Aspekte der biologischen Altersprozesse, welche 
sich auf der Ebene der Zellen, Organe und des Organismus beziehen. Das biologi-
sche Alter eines Menschen festzulegen ist äusserst schwierig, weil sich mit zuneh-
mendem chronologischem Alter die individuellen Unterschiede bezüglich physiologi-
scher Veränderungen erhöhen. Soziale Hintergrundfaktoren sowie präventive und 
therapeutische Massnahmen können das Tempo und die Art des biologischen Alters 
in signifikanter Weise beeinflussen. 
Graef (2007) führt aus, dass Funktionseinbussen verschiedener Organe (z.B. Augen, 
Blase, Haut etc.), Krankheiten des Nervensystems (Demenz, Parkinson), Stoffwech-
selkrankheiten (Diabetes mellitus) und der Muskel- und Knochengewebsabbau typi-
sche Alterskrankheiten sind.  
 
 Das Funktionale Alter bezieht sich darauf, in welchem Ausmass die zentralen All-
tagsfunktionen erbracht werden können. Dabei werden verschiedene funktionelle Di-
mensionen wie körperliche Leistungsfähigkeit, Lernfähigkeit oder soziale Kompetenz 
beachtet.  
 
 Das Soziologische Alter bezieht sich auf den Status, der einer Person derselben Al-
tersgruppe zugeordnet wird. Das Alter kann je nach gesellschaftlicher Situation ein 
geschätzter oder ungewürdigter Status sein. Das soziologische Alter ist somit eng an 
die Wert- und Normvorstellung einer Gesellschaft geknüpft. Aus soziologischer 
Sicht haben einschneidende biographische Ereignisse, das Gesundheits- und Sozia-
lisationssystem und die Familienstrukturen Einfluss auf den Alterungsprozess.  
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2.1.2 Unterscheidung von Alter und Altern 
In der Literatur wird sowohl von der Alters- wie auch der Alternsforschung gesprochen und 
geschrieben. Gemäss Baltes & Baltes, (1992) wird der Begriff „Alter“ dann benutzt, wenn die 
älteren Menschen und das Resultat des Altwerdens im Vordergrund stehen. So wird das Al-
ter als Lebensperiode und die Älteren als Bestandteil der Gesellschaft gesehen.  
Von „Altern“ wird dann gesprochen, wenn der Schwerpunkt auf der Untersuchung von Pro-
zessen und Mechanismen liegt, die zum Alter führen und die dem Altwerden zugrunde lie-
gen.  
 
2.1.3 Ältere Mitarbeitende 
Die Bezeichnung „ältere Mitarbeitende“ wird auf das chronologische Lebensalter beschränkt, 
nicht auf die Jahre der Zugehörigkeit zur Firma. Die Organisation for Economic Co-operation 
and Development (OECD) definiert als „ältere Mitarbeitende“ Personen, die in der zweiten 
Hälfte ihres Berufslebens stehen, noch nicht pensioniert und gesund – im Sinne von arbeits-
fähig – sind. Die personalpsychologische Praxis und die Literatur zeigen jedoch, dass das 
kalendarische Alter nur bedingt als Indikator für die Zuordnung eines Mitarbeitenden zur 
Gruppe der Älteren herangezogen werden kann. Lehr (2003) begründet dies vor allem damit, 
dass der Prozess des Alterns höchst differenziert verläuft und von einer Vielzahl ineinander- 
greifender sozialer, biologischer und psychologischer Faktoren determiniert wird. Dem ka-
lendarischen Alter kann in diesem Zusammenhang allenfalls ein zusätzlicher Einfluss zuge-
schrieben werden.  
 
2.1.4 Arbeit 
Stanjek (1998) definiert Arbeit wie folgt: bewusste, zielgerichtete, körperliche oder geistige 
Tätigkeiten einer Gesellschaft und ihrer Mitglieder zur Daseinsvorsorge. Sie bringt materielle 
oder immaterielle Produkte hervor, die zur Sicherung der Existenz nötig sind. Arbeit kann 
neben der kurzfristigen Überlebenssicherung auch langfristig zerstörerische Auswirkungen 
auf die menschlichen Lebensgrundlagen haben. 
Produktion: Erzeugung von Gütern (z.B. Maschinen, Textilien, Nahrungsmittel, 
Energie (z.B. Kohle, Wasser, Wind Sonne, Uran) und Dienstleistungen (z.B. Handel, 
Gewerbe, Verkehr, Geldwesen, Versicherungen). 
Destruktion: Zerstörung von Gütern, Energie und Dienstleistungen als Folge risiko-
reichen Arbeitens. Dazu gehören z.B. Produktion von Wegwerfartikeln, Umweltzerstö-
rung oder die Überforderung der Mitarbeitenden in der Betreuung und Begleitung. 
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2.1.5 Demografische Entwicklung 
Laut Ding-Greiner/Kruse (2010) ist der demografische Wandel eine der grossen Herausfor-
derungen für die Gesellschaft. So hat sich die Lebenserwartung der Bevölkerung in den letz-
ten 100 Jahren verdoppelt. So wurden Frauen zu Beginn des vergangen Jahrhunderts 48, 
Männer 45 Jahre alt. Heute beträgt die Lebenserwartung bei Geburt eines Mädchens 81 
Jahre, bei Knaben 75 Jahre. Somit verschiebt sich die Struktur innerhalb der Bevölkerung 
und der höchste Zuwachs findet in der Gruppe der Hochbetagten statt. Zugleich nimmt der 
Anteil der jüngeren Bevölkerung ab. Das heisst aber nicht, dass die Anzahl pflegebedürftiger 
Menschen in der gleichen Weise zunimmt. Die Verminderung der Säuglingssterblichkeit, der 
steigende Wohlstand, die besseren Arbeitsbedingungen und die bessere medizinische Ver-
sorgung haben zur Folge, dass die Erkrankungshäufigkeit zurückging. Aber auch die Ver-
besserung der Hygiene, der Ernährung und des Lebensstils, sowie die Einführung präventi-
ver gesundheitsfördernder Massnahmen wirken sich positiv auf die Gesundheit aus. 
Während der letzten Jahre wurde ergiebig über die demografische Entwicklung und deren 
Auswirkungen in Europa geschrieben und diskutiert. Gemäss Höpflinger und Stuckelberger 
(2000) wurden dabei viele Missverständnisse, Fehlschlüsse und problematische Zukunftsvi-
sionen in die Welt gesetzt. In der öffentlichen Diskussion wird darum die demografische Alte-
rung oft mit Überalterung gleichgesetzt. Es wird vom individuellen Altern fälschlicherweise 
auf die Gesamtgesellschaft geschlossen.  
 
2.1.6 Demografische Alterung im internationalen Vergleich 
Der Altenquotient benennt die Anzahl einer bestimmten Altersgruppe auf 100 Personen der 
jeweiligen Referenzbevölkerung. Im vorliegenden Kontext interessiert die Anzahl Personen 
im Rentenalter (ab 65 Jahre). 
Der in Tabelle 1 aufgeführte Altenquotient „65“ zeigt die Anzahl der Personen im Rentenalter 
(ab 65 Jahre) je 100 Personen im erwerbsfähigen Alter (20-64 Jahre) für die drei Basisjahre 
1990, 2000 und 2010 und dessen Vorausschätzung für die Jahre 2020, 2030, 2040, 2050 
und 2060 für Deutschland, die Schweiz und Europa. Dabei handelt es sich um eine Ein-
schätzung einer voraussichtlichen Entwicklung unter bestimmten Wenn-dann Bedingungen. 
Die in der Tabelle ausgewiesenen Werte basieren auf der mittleren Variante der betreffen-
den Bevölkerungsvorausschätzungen der Vereinten Nationen. Die Tabelle belegt, dass es 
sich bei der demografischen Alterung tatsächlich um eine internationale Entwicklung handelt. 
Ausserdem vollzieht sich der demografische Altersprozess von Land zu Land unterschiedlich 
rasch bzw. ausgeprägt. So war der Altenquotient „65“ in Deutschland und in der Schweiz im 
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Jahr 1990 identisch, im europäischen Durchschnitt lag er nur leicht darunter. Seitdem steigt 




















Deutschland 23,53 26,11 33,38 38,78 52,30 61,46 62 61,36 
Schweiz 23,52 24,92 26,92 33,51 44,45 57,18 61,88 64.87 
Europa 21,36 24,31 25,84 31,0 39,48 45,71 51,70 54,30 
 
Tabelle 1: Der Altenquotient „65“ für Deutschland, die Schweiz und Europa 1990, 2000, 2010, 2020, 




Mit zunehmendem Alter zeigt sich eine grosse interindividuelle Differenziertheit im Bezug auf 
die körperliche und psychische Entwicklung. Wann der Alternsprozess einsetzt, ist so ver-
schieden wie der Lebensweg jedes einzelnen. Menschen bringen verschiedene Vorausset-
zungen mit, erleben ihre Veränderungen unterschiedlich und reagieren auf ihre eigene Wei-
se. 
 
2.2 Ältere Mitarbeitende 
2.2.1 Ältere Mitarbeitende auf dem Arbeitsmarkt 
„Generation 50plus gerät in Bedrängnis“ – so lautet der Aufhänger des Berner Landboten 
vom 23. März 2016 (Vonlanthen, 2016). Später im Artikel wird die Überschrift etwas relati-
viert: Die Arbeitslosenrate bei den über 50-jährigen liegt leicht unter dem schweizweiten Dur-
schnitt. Was sagt die Theorie und Literatur zum Thema ältere Mitarbeitende? 
 
Ältere Mitarbeitende, insbesondere Personen in der Pflege und Betreuung ab 50, begegnen 
gemäss Hien (2011) Pauschalurteilen wie niedrige Flexibilität, Lernmüdigkeit, Ablehnung von 
Neuem sowie hohe Kosten. Gubser (2012) sieht in diesen Vorurteilen Anforderungen an das 
Personal, welche nach menschlichen Massstäben gar nicht leistbar sind. Bezüglich der oft 
erwähnten hohen Kosten von älteren Mitarbeitenden weist Vonlanthen (2016) darauf hin, 
dass die Pensionskassen das kleinere Problem seien gegenüber den hohen Beiträgen für 
Ältere an die Krankentaggeldversicherungen. Er zitiert Bianchi, die Zentralsekretärin der 
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Schweizerischen Gewerkschaftsbundes, welche in einem Interview aussagt, dass ältere 
Menschen oft zu einem Lohnverzicht bereit wären, jedoch eine solche Massnahme von den 
Arbeitgebenden selten in Betracht gezogen wird.  
 
Winkler (2005) hat für die Arbeitswelt sowohl die positiven als auch die negativ eingestuften 
Eigenschaften des Älterwerdens erfasst. Als positive Eigenschaften gelten unter anderem 
höhere Berufs- und Lebenserfahrung, Kompetenz, Toleranz und Urteilsfähigkeit sowie Ge-
lassenheit und Empathie. Als negativ beurteilt werden störanfälligeres Lernen, langsameres 
Wahrnehmen von Signalen, zunehmender Abstand zwischen Selbst- und Fremdwahrneh-
mung sowie die höheren Reaktionszeiten. Dabei konnte Bruggmann (2000, zit. n. Winkler, 
2005) nachweisen, dass zwischen Alter und Leistungen kein Zusammenhang festgestellt 
werden kann. Zum selben Ergebnis kommen Bruch et al. (2010), die erwähnen, dass ab 50 
Jahren zwar einige Abstriche bezüglich der körperlichen Konstitution gemacht werden müs-
sen, diese aber oft durch Motivation, Fähigkeiten und Erfahrungen aufgewogen werden.  
 
Während in der Gesellschaft ältere Mitarbeitende scheinbar mit einem eher defizitären 
Blickwinkel betrachtet werden, haben Tempel und Ilmarinen (2015) von vielen Unternehmen 
die Aussage erhalten, dass sie einen Aufschwung ohne erfahrene Stammmitarbeitende nicht 
sichern könnten. Erfahrung wird also in den Unternehmen auch geschätzt. Diese Erfahrung 
soll nach Rossnagel (2008) allen Teammitgliedern als Ressource zur Verfügung stehen, was 
voraussetzt, dass Ältere über Kommunikationsstrategien verfügen, um ihr Wissen weiterzu-
geben. 
 
2.2.2 Belastungen und Ängste älterer Mitarbeitender 
Mitarbeitende in Pflege- und Sozialberufen sind oft sehr grossen Belastungen ausgesetzt. 
Sering (2008) listet verschiedene Belastungen auf, welche insbesondere für ältere Mitarbei-
tende problematisch werden können. Darunter das Heben, Schieben und Ziehen von Lasten, 
der Umgang mit toxischen Stoffen, Schicht- und Nachtarbeit aber auch psychischer Druck 
aus belastenden Patienten- und Bewohnendensituationen sowie Zeitdruck. Interessanter-
weise wird in den Aufzählungen der vermehrte Umgang mit Technik nicht als besonders be-
lastend erwähnt. 
Dass der ungewohnte Umgang mit Informatikhilfsmitteln aber Ängste auslösen kann, sieht 
Raiss (2012) und empfiehlt, durch Selektion des Einsatzes und der Zuständigkeiten die 
Angst vor Überforderung zu schmälern.  
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Gemäss Clemens et al. (2005) sind ältere Mitarbeitende zwar seltener, dafür länger krank, 
wobei ein Zusammenhang mit beruflichen Belastungen evident ist. Auch Weiss (2012) sieht 
die hohen Krankenstände als Herausforderung und schlägt eine „alter(n)sgerechte Arbeits-
gestaltung“ vor (S.102). 
2.2.3 Motivation älterer Mitarbeitender 
Winkler (2005) sieht die Motivation der Mitarbeitenden als Schlüssel zum Erfolg von Unter-
nehmen. Dabei haben Menschen ganz unterschiedliche Bedürfnisse, welchen unterschiedli-
che Motivationsfaktoren zu Grunde liegen, und diese Unterschiede wachsen mit dem Älter-
werden. 
 
Um die Wettbewerbsfähigkeit einer Unternehmung beizubehalten, ist es wichtig, Motivati-
onsmassnahmen für alle Mitarbeitenden und nicht nur für jüngere oder ältere auszugestalten 
– Motivationsmassnahmen für die Älteren können gemäss Winkler (2005) nur dann wirksam 
sein, wenn sich die Jüngeren dabei nicht benachteiligt fühlen. 
 
Generell stellen Bruch et al. (2002) bei älteren Mitarbeitenden eine höhere Arbeitszufrieden-
heit und eine höhere Bindung zum Unternehmen fest als bei jüngeren. Während bei jüngeren 
die Bezahlung und der Karrierefortschritt treibende Motivationsfaktoren sind, schätzen ältere 
Arbeitszeitflexibilität und unabhängiges Arbeiten als wichtig ein. Die Arbeitsplatzsicherheit 
wird  von allen Generationen als wichtig erachtet. Auf ähnliche Ergebnisse kommt Winkler 
(2005), der die spezifischen Bedürfnisse von älter werdenden Mitarbeitenden untersucht hat 
und ergänzend noch die Sinnhaftigkeit der Arbeit, Fairness und respektvolles Führungsver-
halten sowie Abbau von Vorurteilen aufgrund des Alters erwähnt. 
 
Ein wichtiger Motivationsfaktor für Mitarbeitende in der Betreuung und Begleitung von Men-
schen mit schwerer Behinderung kann darin gesehen werden, dass man sich um andere 
Menschen kümmern kann und dies unabhängig vom Alter.  
Knappe Dienst- und Einsatzpläne widersprechen diesem Motivator, was – kombiniert mit der 
erwähnten Wichtigkeit der Arbeitszeitflexibilität – die Freude am Beruf und an der Arbeit 
schmälern kann. Nach Winkler (2005) führt flexible Arbeitszeit dazu, dass das Leben optima-
ler geschaltet werden kann und die Arbeit vermehrt als Freude denn als Last empfunden 
wird. Er empfiehlt, die Arbeitsprozesse so anzupassen, dass ältere Mitarbeitende bis zur 
Pensionierung motiviert und qualifiziert arbeiten und ihre Ressourcen gezielt einsetzen kön-
nen. 
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2.2.4 Ältere Mitarbeitende – Statistischer Teil 
Die Schweizerische Arbeitskräfteerhebung (SAKE) erfasst die Zahlen zur Entwicklung der 
Erwerbstätigkeit der Altersgruppen (vgl. Tabelle 2 + 3). Gemäss SAKE gilt eine Person als 
erwerbstätig, wenn sie während einer Woche mindestens eine Stunde gegen Entlöhnung ar-
beitet oder trotz zeitweiliger Abwesenheit vom Arbeitsplatz (wegen Krankheit, Militär, Ferien 




Erwerbstätigenquote Frauen % 
 1991 1997 2003 2009 2016 
Altersgruppe 
15 – 24 Jahre 70.3 64.8 68.3 68.5 67.6 
25 - 39 Jahre 72.3 76.3 80.4 83.2 85.9 
40 - 45 Jahre 75.4 77.3 80.7 84.5 86.0 
55 – 64 Jahre 43.8 50.3 55.4 61.0 69.1 
65+ Jahre 11.3 5.8 5.8 6.7 8.2 
Tabelle 2:  Erwerbstätigenquote von Frauen in der Schweiz (Quelle: Bundesamt für Statistik, 2016) 
 
Es wird ersichtlich, dass die Erwerbstätigenquote der Frauen von 55 – 65 Jahren im Verlaufe 
der letzten 25 Jahre zugenommen hat. Interessant ist das gleichzeitige Sinken der Erwerbs-
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Erwerbstätigenquote Männer % 
 1991 1997 2003 2009 2016 
Altersgruppe 
15 – 24 Jahre 72.9 69.0 70.4 66.1 65.9 
25 - 39 Jahre 97.4 97.1 96.0 96.1 95.6 
40 - 45 Jahre 98.3 96.9 95.2 95.9 96.4 
55 – 64 Jahre 86.4 81.9 79.7 79.5 82.5 
65+ Jahre 20.2 14.5 14.6 14.5 16.5 
Tabelle 3: Erwerbstätigenquote von Männer in der Schweiz (Quelle: Bundesamt für Statistik, 2016) 
 
 
Es wird ersichtlich, dass die Erwerbstätigenquote der Männer von 55 – 65 Jahren im Verlau-




Sowohl physisch wie auch psychisch ist die Arbeit in der Betreuung und Pflege belastend. 
Dazu kommen oft geringe Erholungszeiten, schwierige Körperhaltungen und Bewegungsab-
läufe und Gesundheitsprobleme, welche als Faktoren genannt werden, welche bei älteren 
Mitarbeitenden dazu führen, dass sie ihren Beruf nicht mehr ausüben können.  
 
2.3 Demografische Entwicklung: Chancen, Risiken und Herausforderungen  
Gemäss Dobmann (2012) wird die sinkende Geburtenzahl bei gleichbleibender Migration zu 
einer Verknappung der Arbeitskräfte führen und die Erwerbsbevölkerung wird abnehmen. 
Das Bundesamt für Statistik (2015) folgert daraus sowohl Risiken wie auch Chancen und be-
schreibt die resultierenden Herausforderungen: 
 
Chancen: Die Erwerbsquote in der Schweiz ist im internationalen Vergleich hoch. Trotzdem 
scheint ein Potential zur Erhöhung der Erwerbsquote bei den Frauen vorhanden zu sein. 
Aufgrund des Arbeitskräftemangels dürften die Löhne steigen und eine stärkere Anziehungs-
kraft ausüben. Die voraussichtlich bessere Ausbildung und grössere berufliche Mobilität der 
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älteren Arbeitskräfte von morgen erleichtern deren Integration in den Arbeitsmarkt. Erste 
Zwischenergebnisse aus Forschungsprogrammen zur längerfristigen Zukunft der Alterssi-
cherung zeigen, dass sich die Entlöhnung nach Funktion langsam gegenüber dem Lohn 
nach Jahren der Zugehörigkeit zum Betrieb durchzusetzen beginnt. Zudem entwickeln Un-
ternehmen auch Massnahmen, welche die Integration älterer Arbeitskräfte nicht nur in ihrer 
eignen Belegschaft, sondern im Arbeitsmarkt im Allgemeinen begünstigen. Dobmann (2012) 
erwähnt insbesondere die Massnahmen zur Bewahrung und Aktualisierung der Kompeten-
zen der Mitarbeitenden. Damit wenden sich Betriebe offenbar allmählich von der Politik der 
grosszügigen Frühpensionierung ab und erkennen, dass ihnen dadurch wertvolles Know-
how verloren geht.  
 
Risiken: Laut Dobmann (2012) wird sich die Struktur des Arbeitsmarktes auf Grund der Alte-
rung der Arbeitskräfte, der zunehmenden Austritte aus dem Erwerbsleben und der immer 
späteren Eintritte ins Erwerbsleben von jüngeren Menschen wegen der längeren Ausbil-
dungszeit verändern. Der Mangel an jungen Arbeitskräften könnte teilweise durch Einwande-
rung ausgeglichen werden. Da sich in den umliegenden Ländern der gleiche Trend wie in der 
Schweiz abzeichnet, wird weiterhin ein Wettbewerb um diese Arbeitskräfte stattfinden. Bei 
der Einstellung von ausländischen Arbeitskräften steht immer auch die Frage nach ihren 
Qualifikationen und der Anzahl Menschen, die als Arbeitskräfte einwandern sollen, im Hin-
tergrund. Die Verknappung an Arbeitskräften wird sich je nach Wirtschaftssektor unter-
schiedlich stark auswirken. So werden beispielsweise der Pflegebereich, aber auch jene 
Branchen, die auf jüngere Arbeitskräfte angewiesen sind, wie das Bauwesen, unter der Ver-
knappung leiden.  
Auch wenn das gesetzliche Rentenalter angehoben würde, ist nicht garantiert, dass Ältere im 
Erwerbsleben integriert bleiben. Ältere Erwerbstätige werden – wenn nicht flankierende Mas-
snahmen eingeleitet werden – auf dem Arbeitsmarkt tendenziell benachteiligt bleiben und 
sich gezwungen sehen, vorzeitig in Pension zu gehen, einen hierarchischen Abstieg inklusi-
ve Lohneinbussen zu akzeptieren oder längere Phasen der Arbeitslosigkeit mit geringen 
Wiedereingliederungschancen durchzustehen. Besoldungssysteme, welche langjährige Zu-
gehörigkeit zu einem Betrieb belohnen, erschweren die Beschäftigung von älteren Arbeits-
kräften zusätzlich. 
 
Herausforderungen: Dobmann (2012) führt aus, dass immer mehr Frauen eine höhere 
Ausbildung absolvieren. Es liegt im Interesse der Frauen, der Wirtschaft und des Staates, 
dieses Potential auszuschöpfen und die Investitionen in die Ausbildung wirtschaftlich zu nut-
zen. Die Förderung der Berufstätigkeit von Frauen bedingt eine Veränderung der Unterneh-
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mens- und Familienpolitik und beinhaltet  das Schaffen von flexiblen Arbeitszeitmodellen und 
Kinderbetreuungsmöglichkeiten. Nur so können Frauen wie Männer Beruf und Familie bes-
ser in Einklang bringen. Diese Veränderung beeinflusst auch die Paarbeziehungen und die 
Aufgaben- und Rollenverteilung zwischen den Geschlechtern. Die grössere Erwerbsbeteili-
gung von Frauen würde sich auch auf die bisher von ihnen geleistete unbezahlte Arbeit aus-
wirken: die nicht mehr geleistete unbezahlte Arbeit müsste durch die Privatwirtschaft oder die 
öffentliche Hand ausgeglichen werden – oder durch ein freiwilliges Engagement Pensionier-
ter, welche sich durch gezielte Anreize wahrscheinlich fördern liesse. Die Beschäftigung älte-
rer Erwerbstätiger bedingt in den Unternehmen ein Umdenken: Den Kompetenzen, welche 
mit zunehmendem Alter ausgeprägter werden, wie Erfahrung, Zuverlässigkeit, Beständigkeit, 
Loyalität, müsste mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden. Es gälte auch, diese Kompeten-
zen mit Ansprüchen bezüglich Produktivität, Arbeitsrhythmus, neuen Technologien usw. in 
Einklang zu bringen. Gemäss Dobmann (2012) müsste das Arbeitsangebot für Ältere akti-
viert werden. Zudem müssten einige abschreckende Mechanismen in der Struktur gewisser 
Sozialleistungen sowie in den Besteuerungssystemen überdacht werden. Die rasante tech-
nologische Entwicklung sowie die ständig zunehmenden Anforderungen an die Kompeten-
zen der Arbeitnehmenden verlangen zwingend eine anhaltende Erweiterung des Wissens; 
das lebenslange Lernen bleibt eine Herausforderung. Dobmann (2012) führt weiter aus, dass 
es angesichts der zu erwarteten Verringerung der Erwerbsbevölkerung nicht sinnvoll ist, den 
Eintritt der Jungen ins Erwerbsleben weiterhin durch langandauernde Ausbildungen hinaus-




Wir leben in einer Zeit permanenter organisatorischer Veränderungen und Rationalisie-
rungsbestrebungen. Gleichzeitig sind wir durch die technologische Entwicklung mit der An-
wendung neuer Produkte konfrontiert. Dies ist besonders für die älter werdenden Generatio-
nen eine stetige Herausforderung. Ein grosser Teil der Erwerbstätigen kann diesen Wandel 
mittragen und steht der geforderten Flexibilität und Kreativität offen gegenüber. Für viele äl-
tere Mitarbeitende über 55 sind jedoch die sich in kurzen Intervallen wiederholenden Ereig-
nisse belastend oder gar bedrohlich. Sie fühlen sich in ihrer beruflichen Aufgabe zunehmend 
überfordert und kaum jemand kümmert sich angemessen darum. In der täglichen Arbeit 
müssen sich die älteren Mitarbeitenden neben den Jungen, die ungefähr im Alter der eige-
nen Kinder sind, und den Kolleginnen und Kollegen an der Schwelle in die nachberufliche 
Lebensphase behaupten. Es fragt sich, wie die Entwicklungen und Veränderungen, mit de-
nen älter werdende Menschen konfrontiert sind, im Arbeitsumfeld reflektiert werden?  
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In der zweiten Hälfte des Berufslebens sind jedoch viele Arbeitnehmende früher oder später 
davon betroffen. Beruf und Lebenssinn wollen besser in Einklang gebracht werden, die Ba-
lance zwischen Arbeitsdruck und Lebenslust wird neu definiert und die Chancen und Risiken 
des Älterwerdens werden sukzessive ausgelotet. Vorhersehbare und überraschende Transi-
tionen in Partnerschaft und Familie, bei Freunden und Arbeitskollegen oder in der Wahrneh-
mung von Veränderungen der eigenen Gesundheit treten ab 55 häufiger auf und können das 
individuelle Wohlbefinden und die Perspektive für die Gestaltung des weiteren Lebensweges 
stark beeinflussen. 
 
2.4 Ethische Aspekte 
In der Beschäftigung mit der sich verändernden Bevölkerungsstruktur und der damit verbun-
denen Notwendigkeit und Wünschbarkeit einer besseren Integration von älteren Menschen 
in den Arbeitsmarkt, kann eine ethische Auseinandersetzung nicht ausgeblendet werden. Die 
Verantwortung für die nötigen Prozesse müssen sich Staat, Unternehmen und die Individuen 
teilen (Lehr, 2004, zit. nach Herrmann, 2008, S.7) 
Der Sozialethiker Hans Ruh (1995) ist überzeugt, dass drängende Fragen der Zukunft einen 
bewussten Umgang mir der sozialen Verantwortung erfordern und plädiert dafür, auch un-
konventionellen Ideen Raum zu geben. Peter Ulrich (2002, zit. nach Cranach, 2004) skizziert 
beispielsweise das Modell eines erwerbsunabhängigen Grundeinkommens, einer teilweisen 
Entkoppelung von Einkommens- und Arbeitsverteilung und ein Recht auf Erwerbsarbeit für 
alle. 
 
Ein weiterer Aspekt, der hier erwähnenswert scheint, ist die Wirkung von Vorurteilen gegen-
über älteren Mitarbeitenden, deren man sich bewusst sein muss. Einerseits können sie zu 
einer schlechteren Beurteilung durch Vorgesetzte führen (Lehr, 2007, S.211), andererseits 
wirken sie bei den Betroffenen selber und beeinflussen in Sinne der selbsterfüllenden Pro-
phezeiung deren Chancen auf dem Arbeitsmarkt. (Eder et al., 2009, S.120). Ähnliche Ge-
danken finden sich auch bei weiteren, hier nicht namentlich erwähnten Autoren. Allen geht 
es darum, alte Denk- und Marktschemen zu verlassen. Stereotypen zu überdenken und sich 
neuen Möglichkeiten zu öffnen. Selbstverständlich können Unternehmen ihre soziale Ver-
antwortung nicht wahrnehmen, ohne betriebswirtschaftlichen Gegebenheiten Rechnung zu 
tragen (Kunstmann, 2006, S.249). Jedoch müssen Effizienz und Sozialverträglichkeit von 
Erwerbsarbeit kein unvereinbarer Widerspruch sein (Hacker, 1996, S.186); überlegte Ar-
beitsgestaltung kann im Gegenteil positive wirtschaftliche Auswirkungen haben. Davon ist 
Kres (2007) überzeugt, weshalb er Unternehmen empfiehlt, einen Ethikkodex einzuführen. 
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Das Einhalten von moralischen Regeln wird kein Hindernis sein, im harten Wettbewerb zu 
bestehen und kann sich gerade in Bezug auf die Arbeitsfähigkeit von älteren Mitarbeitenden 
als wertvoll erweisen (S.91). 
 
2.5 Ältere Mitarbeitende als Ressource für Unternehmungen  
In der Wissenschaft findet ein Umdenken statt. Es wurde erkannt, dass die Betrachtungswei-
se, Intelligenzleistungen und die generelle Leistungsfähigkeit würden mit zunehmendem Al-
ter abnehmen, einer defizitären Sichtweise entspricht. Winkler schreibt: „Heute wird diesem 
Defizitmodell ein personen- und situationenspezifisches Kompetenzmodell gegenüberge-
stellt. Es gibt Fähigkeiten, die mit dem Älterwerden weiterhin vorhanden sind oder gar zu-
nehmen“ (2005, S.129). Nach heutigem Forschungsstand lässt sich kein genereller Zusam-
menhang zwischen Alter und Arbeitsleistung feststellen.  
 
2.5.1 Leistungspotentiale älterer Mitarbeitender 
Gemäss Clemens (2001) hat die Biomedizin nachgewiesen, dass nicht das Alter oder das 
Altern zu Beeinträchtigungen führen, sondern der vorzeitige Verschleiss aufgrund langer und 
belastungsintensiver Tätigkeiten. Auch laut Lichtsteiner (2004) sind ältere Mitarbeitende nicht 
weniger leistungsfähig als jüngere. Durch das Älterwerden werden aber andere Verhaltens-
weisen an den Tag gelegt, was bedingt, dass das Personalmanagement altersspezifisch dif-
ferenziert werden muss.  
 
2.5.2 Leistungsveränderungen bei älteren Mitarbeitenden 
Sowohl Bruggmann (2000) wie auch Winkler (2005) konnten aus zahlreichen Untersuchun-
gen zu Zusammenhängen von chronologischem Alter und Leistung keine eindeutigen positi-
ven oder negativen Korrelationen finden. 
Nachfolgend eine Zusammenstellung der Leistungsvoraussetzung, die mit dem chronologi-
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Leistungsvorteile: 
Folgende Fähigkeiten und Persönlichkeitsei-
genschaften bilden sich oftmals erst mit zu-
nehmendem Alter heraus 
Leistungseinbussen: 
Folgende körperliche und geistige Funktio-
nen des menschlichen Organismus nehmen 
mit dem Alter ab 
 Lebens- und Berufserfahrung 
 Betriebsspezifisches Wissen 
 Urteilsfähigkeit 




 Kommunikationsfähigkeit, Ausdrucksfähigkeit 
 Auffassungsgabe 




 Positive Arbeitseinstellung 
 Loyalität gegenüber Unternehmen, Identifika-
tion mit der Firma 
 Ausgeglichenheit und Beständigkeit 
 Fähigkeit, über etwas nachzudenken und 
komplexe Zusammenhänge zu verstehen 
 Spezialisierung 
 Weisheit und Lebenserfahrung 
 Fähigkeit zu situationsbezogenem Handeln 
 Soziale Kompetenzen, Empathie 
 Angst vor Veränderung 
 Körperliche Leistungsfähigkeit 
 Schnelligkeit der Bewegungen 
 Sehvermögen (z.B. Altersweitsichtigkeit, ab-
nehmender Sehschärfe, Blendenempfind-
lichkeit; schlechtes sehen bei Dunkelheit) 
 Hörvermögen (z.B. Altersschwerhörigkeit o-
der der sog. Cocktail-Party-Effekt, d.h. der 
Verlust der Fähigkeit, bei Lärm eine Informa-
tionsquelle selektiv herauszuhören) 
 Geschwindigkeit der Informationsaufnahme 
und Informationsverarbeitung 
 Geschwindigkeit des Denkens und Lernens 
 Daueraufmerksamkeit 
 Die Reaktionsgeschwindigkeit, vor allem bei 
Aufgabenanforderungen mit komplexen Be-
wegungsabläufen unter Zeitdruck (z.B. Be-
dienen von vielen Hebeln und Knöpfen einer 
Maschine unter Zeitdruck 
 Merkfähigkeit im Kurzzeitgedächtnis 
 Risikobereitschaft 
 Veränderungsbereitschaft 
 Lern- und Weiterbildungsbereitschaft 
 Aufstiegsorientierung 
 Widerstandsfähigkeit bei hohen physischen 
und psychischen Dauerbelastungen 
 
Tabelle 4: Veränderungstendenzen von Fähigkeiten und Eigenschaften im Altersverlauf (Quelle: 
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Ausführungen zu den abnehmenden Leistungsvoraussetzungen 
Aus der praktischen Erfahrung folgert Lichtsteiner (2004), dass die geistige Beweglichkeit, 
Geschwindigkeit der Informationsaufnahme und –verarbeitung sowie das Kurzzeitge-
dächtnis tatsächlich abnehmen. Das führt zu Schwierigkeiten in Bereichen und bei Aufga-
ben, bei denen nur diese Kompetenzen wichtig sind (z.B. Devisenhandelnden einer Bank). In 
diesem Fall müssen Mitarbeitende schnell Informationen aufnehmen können und richtige 
Entscheidungen treffen. In diesem Fall ist die Informationsverarbeitung wichtiger als die lang-
jährige Erfahrung und Urteilsfähigkeit. So kann diese Leistungsabnahme zu Motivationsprob-
lemen bei den Mitarbeitenden führen. Das kann heissen, dass sich ältere Mitarbeitende aus 
solchen Tätigkeiten zurückziehen und eine Managementaufgabe in dem Bereich überneh-
men. 
 
Die Aufstiegsorientierung lässt mit chronologischem Alter nach. Ältere Mitarbeitende ver-
brauchen weniger Zeit und Energie, sich für eine Beförderung zu positionieren und konzent-
rieren sich vermehrt auf ihre Kernaufgabe. Dabei kann ein Teil der Leistungsbereitschaft ver-
loren gehen. 
 
Die Weiterbildungsbereitschaft nimmt gemäss Lichtsteiner (2004) auf Grund der abneh-
menden Aufstiegsorientierung ab. Weiter werden Weiterbildungen vorwiegend von jüngeren 
besucht, was zu Unwohlsein der Älteren führen kann. Sie möchten sich nicht vor den Jünge-
ren blamieren. Weiterbildungsveranstaltungen sind meist kognitiv ausgerichtet, so dass die 
Älteren ihren Erfahrungsschatz meist nicht gewinnbringend einbringen können. Jüngere set-
zen das Gelernte um, für Ältere sind die Kursinhalte meist Lösungsstrategien für bekannte 
Probleme. Eine Konsequenz für die Kursleitenden könnte sein, homogene Altersgruppen in 
den Weiterbildungskursen zu bilden und Lernmethoden einzusetzen, die dem Erfahrungsler-
nen, wie Fallstudien und Projektarbeiten, mehr Gewicht beimessen. 
 
Ausführungen zu zunehmenden Leistungsvoraussetzungen 
Laut Lichtsteiner (2004) sind die grössere Lebens- und Berufserfahrung und das umfang-
reichere betriebsspezifische Wissen für ältere Mitarbeitende nicht immer von Vorteil. Be-
triebswirtschaftlich denkende Vorgesetze sind an diesen Erfahrungen interessiert. Doch dies 
kann die Chefin in der Machtposition gefährden. Häufig können jüngere Vorgesetze in Ver-
änderungsprozessen den Vorteil des Erfahrungsschatzes älterer Mitarbeitender nicht erah-
nen und sind nicht daran interessiert. 
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Das Pflicht- und Verantwortungsbewusstsein von älteren Mitarbeitenden nimmt eindeutig 
zu. Das heisst sie arbeiten zuverlässiger und brauchen weniger Kontrolle. Sie haben ein 
ausgeprägtes Qualitätsbewusstsein, was sie für vorbereitende und umsetzende Stabsposi-
tionen prädestiniert. Ebenfalls zunehmend mit  fortschreitendem Alter sind die Urteilsfähig-
keit, Besonnenheit, Ausgeglichenheit und Beständigkeit. Die Entscheidungen von Älte-
ren stützen auf breite Erfahrungen ab. Sie sind besser vorbereitet und können effizienter 
kommunizieren, weil sie bessere Anschlussfähigkeiten an die bisherige Erfahrungswelt 
aufweisen. Somit eignen sich ältere Mitarbeitende für kontinuierliche Verbesserungsprozes-
se, aber weniger für radikales oder sprunghaftes Erneuern von Rahmenbedingungen. 
 
Mit zunehmendem Alter bleiben folgende Fähigkeiten eher unverändert: 
 Fähigkeit zur Informationsaufnahme und Informationsverarbeitung 




 Physische Ausdauer und psychisches Durchhaltevermögen 
 Kooperationsfähigkeit 
 Konzentrationsfähigkeit 
 Merkfähigkeit im Langzeitgedächtnis 
 Einfache Reaktionsanforderungen 
 Reaktionsgeschwindigkeit hinsichtlich verbaler Äusserungen auf einen Reiz (z.B. Antworten ge-
ben) 
Tabelle 5: Veränderungstendenzen von Fähigkeiten und Eigenschaften im Altersverlauf (Quelle: 
Bruggmann,  2000, S. 25) 
 
Ausführungen zu gleichbleibenden Leistungsvoraussetzungen 
Die Leistungs- und Zielorientierung zeigt sich gemäss Lichtsteiner (2004) in grösserer 
Ausdauer bei der Zielverfolgung und der Leistungserbringung. Durch die höhere Frustrati-
onstoleranz bleiben ältere Mitarbeitende länger am Ball, auch wenn es zu Schwierigkeiten 
kommt. Sie werden weniger durch neue Anreize abgelenkt und nutzen weniger rasch neue 
Lösungsansätze, welche von jüngeren oft als Flucht vor Schwierigkeiten eingesetzt werden. 
Ältere Mitarbeitende entwickeln aber mehr Skepsis im Zielsetzungs- und Zielvereinba-
rungsprozess. Dies kann gerade im Umgang mit jüngeren Vorgesetzten zu Schwierigkeiten 
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führen. Diese setzten oft Ziele, die leicht über der bisherigen Leistungsgrenze liegen. Ältere 
kennen aber ihr Leistungsniveau gut und können deshalb besser abschätzen, was mach-
bar ist und was ausserhalb ihrer Reichweite liegt. Zu hoch gesteckte Ziele können Druck er-
zeugen. Ältere sind weniger bereit, ihren Leistungshorizont zu erweitern und Ziele zu akzep-
tieren, die ausserhalb ihrer erfahrenen Leistungsgrenze liegen. Die persönliche Bereitschaft, 
sich mit Selbstwirksamkeit und Selbstvertrauen in die eigenen Fähigkeiten für die Zielerrei-
chung einzusetzen, ist gross. Da Ältere grössere Erfahrung mitbringen, verfügen sie meist 
über ein grösseres aufgabenspezifisches Selbstvertrauen als jüngere Mitarbeitende. Das 
vernetzte Denken wird mit der Lebenserfahrung gefördert und die Einsicht in das grundsätz-
liche Funktionieren von Systemen, wie das eigene Unternehmen, nimmt zu. Auf der anderen 
Seite führt die geringere geistliche Beweglichkeit zu einem reduzierten Verständnis für ra-
sche Veränderungen im System. Ältere Menschen treffen Entscheidungen überlegter, 
nutzen ihre Erfahrungen und sind eher in der Lage, Entscheide zum richtigen Zeitpunkt zu 
treffen. Lichtsteiner (2004) plädiert darum für altersdurchmischte Teams. 
 
2.6 Bedürfnisse von älteren Mitarbeitenden 
Gemäss Dobmann (2012) verändern sich durch Erfahrung die Fähigkeiten, Eigenschaften 
und Leistung. Die veränderten Ressourcen haben Einfluss auf die Arbeitsbewältigung und 
müssen in die Personalpolitik einfliessen, damit die Ressourcen von älteren Mitarbeitenden 
optimal eingesetzt werden können. „Age Management“ wird oder muss zum Thema werden. 
Ein Altersmanagement trägt laut Dobmann (2012) den Bedürfnissen von älteren Mitarbeiten-
den Rechnung, indem beispielsweise eine Unternehmungskultur geschaffen wird, welche 
keine Diskriminierung von Älteren zulässt. Die Vorgesetzten sind für die sich verändernden 
Bedürfnisse und Ressourcen von Älteren sensibilisiert und bieten flexible Arbeitszeitmodelle 
an. Weiter soll bei älteren Mitarbeitenden geprüft werden, ob in einer Veränderung ihrer Tä-
tigkeit vermehrt ausgeprägte Fähigkeiten zum Tragen kommen können, z.B. in Übernehmen 
von Mentoringrollen oder Coachingaufgaben. Ältere Mitarbeitende haben in Bezug auf Ar-
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Bedürfnis nach….. 
 Längerer Regenerationszeit: Es wird eine zunehmende Müdigkeit wahrgenommen. Die Leis-
tungsfähigkeit und –bereitschaft wird dabei als kaum abnehmend beurteilt. Die Zeit der Erholung 
geht auf Kosten der Freizeit. 
 Reduktion des Arbeitspensums: Einerseits zur Erholung, andererseits zur Aktivierung von 
Freizeitaktivitäten und Hobbies. 
 Selbständigkeit: Ältere kennen ihre Aufgaben und wollen ihre Arbeit selber einteilen und eigen-
ständig arbeiten. 
 Selbstbestimmung über den Arbeitsrhythmus 
 Arbeiten ohne unnötigen Zeitdruck: Bei Älteren mindert der Zeitdruck die Leistung. 
 Kein unnötiger Druck von aussen: Ältere Arbeitnehmende haben hohe Ansprüche an sich sel-
ber, diese treiben sie an. 
 Abgeben von Führungsverantwortung: Sich von grossen Verantwortungen entlasten und sich 
vermehrt Sachaufgaben widmen können. 
 Beim Lernen von Neuem: Verknüpfung mit der Praxis und konkretes Üben. In Fortbildungen  
praxisbezogene Didaktik und Methodik nutzen. 
 Struktur im Lebenslauf: Auch über die Pensionierung hinaus Aufgaben haben und Hobbies 
pflegen. Sich schon während der aktiven Erwerbszeit damit beschäftigen können, welche Aufga-
ben übernommen oder Hobbies gepflegt werden möchten und die Möglichkeit haben, Zeit dafür 
zu investieren. 
Tabelle 6: Ältere Arbeitnehmende – Bedürfnisse in Bezug auf Arbeit und Pension (Quelle: Dobmann,  
2012, S. 118) 
 
Fazit 
Die Forschung hat viel dazu beigetragen, negativen Einstellungen gegenüber älteren Mitar-
beitenden entgegenzuwirken. Viele Untersuchungen haben sich mit der Beziehung zwischen 
Alter und Arbeitsbelastung beschäftigt und konnten keinen generell vom Alter abhängigen 
Abbau der Leistungsfähigkeit aufzeigen (Semmer & Richter, 2004).  
Es spricht also einiges gegen einen generellen Abbauvorgang der Leistungsfähigkeit und die 
vorherrschenden Stereotypien gegenüber älteren Arbeitskräften. Der Prozess des Alterns 
hat als solcher bis in das sechste Lebensjahrzehnt keinen relevanten Einfluss auf die berufli-
che Leistung (Clemens et al., 2005). Im Gegenteil gibt es berufliche Aufgaben und Berufsrol-
len, bei denen das Alter von Vorteil ist, weil im Laufe der Jahre aufgrund von Erfahrung und 
Übung die Arbeitsweise verbessert wird, was die persönliche Leistungsfähigkeit aufbaut und 
ausweitet. 
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2.7 Das Konzept der Lebensgestaltung 
Beim Konzept Lebensgestaltung steht gemäss Kalbermatten, (2016) die Sinnfrage im Zent-
rum des Menschseins. Somit ist der höchste Wert des Menschen das Leben und mit ihm zu-
sammen ein bestimmtes Menschenbild.  
Menschen sind somit nicht nur im Tun und Handeln, sondern auch in einem bewussten akti-
ven Gestalten. Sie sind in einem dynamischen Gestaltungsprozess. Dieser wird als individu-
eller, kreativer Akt der Selbstschöpfung und Sinngebung verstanden – dem eigenen Leben 
einen Sinn geben. Dabei sind die Begeisterung, Neugierde, eine innere Kraft und die ICH-
Beteiligung zentrale Faktoren. Das Leben besteht darum nicht nur aus Gesundheit und 
Krankheit und damit verbundenen defizitorientierten Gesichtspunkten, sondern auch aus ei-
nem Alltag, der eine ressourcenorientierte Betrachtungsweise und Inhalte zulässt. Diese Hal-
tung und Sichtweise hilft dem Menschen, an seinem Leben selbstbestimmt mitzuwirken und 
zu handeln. Der Mensch wird als Ganzes gesehen.  
 
In der nachfolgenden Abbildung werden die Aspekte des Konzeptes der Lebensgestaltung 




- Körperaufbau, Sinnesorgane                   
- Bewegung, Haltung 
- Sport 
- Körperpflege 
- Sexualität                                               
- Grösse, Gewicht                               
Geist/Psyche (G/P) 
- Denken, Informationsverarbeitung 
- Gedächtnis, Lernen, Vergessen 
- Körperwahrnehmung  
- Gefühle, Einstellungen 
- Motive, Bedürfnisse                                    
- Werte, Sinn                                                 
- Identität, Selbstbild                                      
Materiell/Ökologie (Ö) 
- Umwelt (Berge, Flüsse, Luft, Erde) 
- Klima  
- Mensch gestaltete Umwelt (Gebäude, ...) 
- Produzierte Gegenstände (Hilfsmittel)     
- Zahlungsmittel, Besitz                              
- Kleidung                                                   
- Nahrung 
Soziokulturelles (S) 
- Soziale Beziehungen                                  
- Partnerschaft, Bezugspersonen                 
- Gruppenprozesse                                       
- Gesellschaft  
- Kultur, Geschichte  
- Normen, Sitten  
- Soziale Rollen 
Abb. 2: Modell der Lebensbereiche nach Kalbermatten (2016) 
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Mit dem Modell der vier Lebensbereiche werden sowohl Ressourcen als auch Potenziale er-
fasst. Der Mensch wird in seiner Interaktion zur Umwelt analysiert.  
Nebst personenbezogenen Faktoren wie Werte, Sinn, Intelligenz, Motivation oder Einstel-
lung, beeinflussen den Menschen auch Faktoren aus der Umwelt (Gesellschaft, Wetter, 
Wertschätzung, Erfolg, Erlebnisse). Jedes Handeln eines Menschen wird somit als komplexe 
Wechselbeziehung zwischen System Mensch und System Umwelt in den Dimensionen 
Raum und Zeit verstanden. Somit wird das Alter als eine normale und eigenständige Le-
bensphase betrachtet. Alte Menschen sind also Individuen mit unterschiedlichen Bedürfnis-
sen und Wünschen. Der Prozess des Alterns stellt die Menschen vor Herausforderungen, 
wie beispielsweise Veränderungen und kritische Ereignisse im Leben gemeistert werden 
können. Es bedeutet aber auch eine Auseinandersetzung mit der Vergangenheit (Lebenshal-
tung, Handlungsstrategien) und der Zukunft (neue Perspektiven, Herausforderungen, neue 
Ziele und Pläne). 
Kalbermatten (2016) führt aus, dass die vier Lebensbereiche minimale Referenzsysteme 
sind, die für die Analyse von menschlichem Handeln einbezogen werden können. Das Mo-
dell kann somit bei der Analyse oder beim Planen neuer Aktivitäten als Checkliste genutzt 
werden.  
Für die Analyse der Rahmenbedingungen für ältere Mitarbeitende in der Institution können 
mit Hilfe des Modells der Lebensbereiche wichtige Fragen aufgenommen werden, Beispiel: 
 
Körper (K) 
Erhalten die Mitarbeitenden die Unterstützung 
und Hilfsmittel, um im Betreuungsalltag ergo-
nomisch und kinästhetisch zu arbeiten?  
Erhalten die Mitarbeitenden genügend Zeit, um 
sich nach den körperlichen Anstrengungen im 
Alltag gut zu erholen?     
Bietet die Institution Gesundheitsvorsorgen wie 
z.B. Check-up, Impfungen etc. an? 
Wird im Alltag für genügend Pausen gesorgt? 
Werden die körperlichen Ressourcen der Mit-
arbeitenden beim Einsatz im Berufsalltag be-
rücksichtigt? 
Werden die Mitarbeitenden in der Institution 
hinsichtlich der eigenen Gesundheit (Burnout, 
Prophylaxe) sensibilisiert? 
Werden für Mitarbeitende Stressbewältigungs-
programme angeboten? 
Geist/Psyche (G/P) 
Fliessen die Bedürfnisse und Wünsche der Mit-
arbeitenden in die Arbeitsplanung ein? 
Werden Erfahrungen und Wissen der Mitarbei-
tenden in der Betreuungsarbeit berücksichtigt 
bzw. genutzt?  
Erhalten die Mitarbeitenden Angebote für Tea-
mentwicklung? 
Durch wen werden die Mitarbeitenden in schwie-
rigen Situationen im Betreuungsalltag unter-
stützt? 
Welche Austauschangebote existieren für die 
Mitarbeitenden im Betreuungsalltag? 
Erhalten die Mitarbeitenden Gestaltungsmög-
lichkeiten im Betreuungsalltag? 
Erhalten die Mitarbeitenden genügend Anerken-
nung und Wertschätzung für ihre Arbeit? 
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Materiell/Ökologie (Ö) 
Entsprechen die Räume den funktionalen An-
forderungen des Betreuungsalltages? 
Gibt es für die Mitarbeitenden Pausenräume 
oder Räume, in die sie sich zur Erholung kurz 
zurückziehen können? 
Erhalten die Mitarbeitenden entsprechend ihrer 
Ausbildung und Arbeitsleistung einen ange-
messenen Lohn? 
Sind genügend Hilfsmittel (Patientenheber, 
Pflegebetten etc.) im Betreuungsalltag vorhan-
den? 
Beteiligt sich die Institution an den Kosten von 
Aus-, Fort- und Weiterbildungen? 
Können die Mitarbeitenden ihre Arbeitspensen 
wählen?  
Soziokulturelles (S) 
Existieren für die Mitarbeitenden Stellenbe-
schriebe? Sind die Anstellungsbedingungen ge-
regelt? 
Sind die Kompetenzen, Verantwortungen und 
Zuständigkeiten der Mitarbeitenden in der Insti-
tution geklärt?  
Finden in der Institution Mitarbeitergespräche 
statt?  
Finden für die Mitarbeitenden spezielle Perso-
nalanlässe statt? 
Haben die Mitarbeitenden die Möglichkeit sich 
fort- und weiterzubilden, werden sie für ihre Ar-
beit im Betreuungsalltag befähigt? 
Welche Kommunikationsplattformen gibt es in 
der Institution? Wie gelangen die Informationen 
an die Mitarbeitenden? 
Abb. 3: Modell der Lebensbereiche – Fragen für die Analyse der Rahmenbedingungen für ältere Mit-
arbeitende in der Institution nach Kalbermatten (2016) 
 
Fazit 
Die Sinnfrage hat für die Mitarbeitenden im Betreuungsalltag eine grosse Bedeutung. Die 
damit verbundenen Inhalte müssen stets neu beurteilt und angepasst werden. Es geht da-
rum, das Leben mit all seinen Herausforderungen bewältigen zu können. 
 
2.8 Empfehlungen Konzepte altersgerechter Arbeit 
Gemäss Richter, Schmidt-Lerm und Krenkel (1996) lässt sich altersgerechte Arbeit nicht in 
eine Kategorie fassen. Die persönlichkeitsbildende und gesundheitsfördernde Arbeitsgestal-
tung wie befriedigende Kooperations- und Kommunikationsmöglichkeiten, Tätigkeitsspiel-
räume, Zielsetzungs- und Planungsanforderungen wirken sich auch für die Arbeitsprozesse 
im Alter positiv auf die Leistungsfähigkeit und das Befinden aus. Wichtig ist dabei nicht die 
Schaffung von speziellen Altersarbeitsplätzen, sondern die Beachtung gerontopsychologi-
scher Besonderheiten. Diese erfordern vor allem eine Berücksichtigung des psychologischen 
Alters und damit einer selektiven Optimierung von Arbeitsbedingungen für Ältere. Alle Forde-
rungen und Vorschläge sollen bewirken, dass die Gesellschaft und damit auch die Unter-
nehmen das Vorurteil, dass ältere Arbeitnehmende weniger leistungsfähig sind, entkräften 
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und aus der Welt schaffen. Dieser Irrtum wurde ebenfalls durch zahlreiche wissenschaftliche 
Studien belegt.  
In der folgenden Tabelle sind die Kernforderungen an die Gestaltung des Arbeitsprozesses 
zusammengefasst. 
 
Zusammenstellung von Gestaltungsempfehlungen für Arbeits- und Lernprozesse, die beson-
dere Bedeutung bei älteren Menschen erlangen 
 
 
1. Arbeitstätigkeiten so gestalten, dass sie für alle Altersstufen zumutbar sind 
 Inhaltliche Flexibilität sichern 
 Planende, disponierende Aktivitäten übertragen 
 Soziale Integration 
 Tätigkeitsspielraum 
 
2. Flexible Arbeitszeitstrukturen 
 Häufigere, individuell nutzbare Kurzpausen 
 Teilzeitarbeitsverhältnisse 
 Arbeitszeitverkürzungen 
 Flexiblere Ruhestandsregelungen 
 
3. Altersspezifische Lernprozesse organisieren 
 Orientierungsphasen vorschalten (Lernen des Lernens) 
 Stufenweiser Aufbau; Zertifikate für Stufen 
 Kurze, inhaltlich abgeschlossene Lerneinheiten 
 Praxisnähe; Beispiele aus dem Erfahrungsbereich 
 Erhöhter Zeitbedarf für Lernen berücksichtigen 
 Gelerntes in kurzen Zeitabschnitten anwenden (Prinzip: Lernen durch Handeln, Lernen durch 
Fehler) 
 Prüfungen kursbegleitend und praxisorientiert 
 Leistungshomogene Lerngruppen anstreben 
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4. Kontraindizierte Arbeitsbedingungen für ältere Arbeitnehmende 
 Arbeit unter Zeitdruck 
 Zwang zu hoher Bewegungsgeschwindigkeit 
 Steuer- und Kontrollaufgaben mit hohen Vigilanzanforderungen 
 (ungeübte) Mehrschichtarbeit 
 Hohe Akkommodationsanforderungen an die visuelle Wahrnehmung 
Tabelle 7: Ältere Arbeitnehmende – Bedürfnisse in Bezug auf Arbeit und Pension (Quelle: Dobmann,  
2012, S. 63; zit. in Richter et al., 1996, S.163) 
 
Gemäss Clemens (2001) sind ältere Arbeitnehmende tendenziell besser für Aufgaben ge-
eignet, die ihnen vertraut sind und autonom bearbeitet werden können, d.h. Arbeitspensum, 
Arbeitsrhythmus und Arbeitsablauf sollen in einem gewissen Umfang selbst bestimmbar 
sein. Weiter sollen die Aufgaben komplexe Arbeitsabläufe beinhalten, für deren Beherr-
schung Erfahrung eine wichtige Rolle spielt und soziale Kompetenzen voraussetzt. Ebenso 
sollen Kenntnisse über betriebliche Abläufe und allenfalls informelle Beziehungen von Nut-
zen sein. Schwerer fällt hingegen älteren Arbeitnehmenden die Bewältigung der Arbeit bei 
extremen Umgebungseinflüssen wie Hitze, Kälte und Luftfeuchtigkeit, schwere körperliche 
Arbeit und Tätigkeiten, die differenzierte Hör- oder Sehleistungen verlangen. Ungeeignet 
sind Situationen mit Zeit- und Leistungsdruck, fremdbestimmtem Arbeitstempo und dem Feh-
len von ausreichenden Erholungsmöglichkeiten.  
 
Um die Ressourcen von älteren Mitarbeitenden optimal zu nutzen, muss eine entsprechende 
Personalpolitik betrieben werden. Daher propagiert Bähler (2004) ein „Age Management“, 
welches folgende Hauptmerkmale besitzt: 
 
Age Awareness: Bewusstmachung von Altersdiskriminierung und –stereotypen im ganzen 
Unternehmen. 
 
Rekrutierung: Kriterien sind ausschliesslich Fähigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrung und Poten-
zial für die Stellenanforderungen, nicht aber das Alter. 
 
Aus-/ Weiterbildung: Beschäftigte aller Alterskategorien sind zu ermutigen, sinnvolle und 
geeignete Aus- und Weiterbildungsmassnahmen zu ergreifen. Die Ausbildungsverantwortli-
chen müssen sich mit den Anforderungen des Lernens über die Lebensspanne auskennen. 
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Flexible Arbeitsmöglichkeiten: Arbeitszeiten und Einsatzmöglichkeiten nehmen Rücksicht 
auf die Bedürfnisse der Beschäftigten in verschiedenen Lebensphasen. 
 
Leistungsdifferenzierte Lohnbemessung: Der Lohn wird nach Funktion, Erfahrung und 
Leistung entrichtet und nicht mehr nach Automatismen wie Lohnentwicklung nach Dienstal-
ter. Die Mitarbeitenden bekommen in Bezug auf ihre Leistung eine Orientierung, die motivie-
rend wirkt und die Lohngerechtigkeit erhöht. 
 
Personalentwicklung: Bei der Leistungsbeurteilung sollen bei älteren Mitarbeitenden ver-
haltenssteuernde Feedbacks erteilt werden. Die Leistungsbeurteilung ist für ältere Mitarbei-
tende nicht mehr so zentral, weil die Karriereplanung nicht mehr im Vordergrund steht. Da 
Ältere meist über ein realistisches Selbstbild verfügen, eignet sich der Einbezug von Selbst-
beurteilung gut. 
 
Altersdurchmischte  Teams: Altersdurchmischte Teams sind eine Ressource, weil ver-
schiedene Personen mit unterschiedlichen, sich ergänzenden Fähigkeiten zusammenarbei-
ten. So kann auf unterschiedliche Erwartungen und Anforderungen von Kundenseite einge-
gangen werden. Gut funktionierenden Teams gelingt es, ihre Bedürfnisse gegenseitig zu er-
füllen. Das bedeutet, sich gegenseitig Anerkennung zu zollen, sozial positive Kontakte zu 
pflegen und sich gegenseitig Sicherheit zu geben. In gemischten Teams sind lebenszeitlich 
bestimmte Ausfälle (Pension, Familien- und Erziehungsarbeit) leichter zu kompensieren. 
 
Arbeitsplatz, Gesundheitsförderung: Arbeitsprozesse und –organisation sind so auszuge-
stalten, dass während einer gesamten Lebensphase eine gleichbleibend hohe Arbeitsbelas-
tung möglich ist und die Beschäftigten psychisch und physisch gesund bleiben. 
 
Fazit 
Ein Konzept für altersgerechte Arbeit sollte darum folgende Aspekte beinhalten: 
Die Modernisierungs- und Alterungsprozesse sollten gleichzeitig in Einklang gebracht wer-
den können. Das heisst, dass die Arbeits- und Beschäftigungssituation so gestaltet werden, 
dass möglichst keine Leistungseinbussen mit dem Altern auftreten. Weiter heisst es aber 
auch, dass die sich verändernden Leistungspotenziale der Mitarbeitenden über das gesamte 
Erwerbsleben zum Tragen kommen, erhalten und ausgebaut werden. 
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2.9 Bisherige wissenschaftliche Literatur zur Thematik 
Auf der Suche nach Literaturquellen wurden im Vorfeld der Disposition einige Arbeiten ge-
funden, die das Thema der Beteiligung Älterer am Erwerbsleben sowie die Bedingungen und 
Konsequenzen ihres Überganges in den Ruhestand behandeln. Die Publikationen setzen 
sich mit Erwerbsarbeit im Wandel oder mit älteren Arbeitnehmenden in der Arbeitswelt aus-
einander (Braun, 2006).  
 
Eine Veröffentlichung befasst sich mit dem abzeichnenden Mangel an qualifizierten Arbeits-
kräften und der daraus abgeleiteten Notwendigkeit, ältere Mitarbeitende länger leistungsfä-
hig, motiviert und gesund im Arbeitsleben zu halten (Zölch et al., 2007 und Dobmann, 2012). 
Bei all diesen Veröffentlichungen kommen die demografischen Aspekte und deren mögliche 
Auswirkungen zum Vorschein.  
 
Des Weiteren gibt es Literatur, die sich mit dem Wissenstransfer zwischen den Generationen 
im betrieblichen Zusammenhang, wie der Erschliessung und Weitergabe des Erfahrungswis-
sens (König, 2008 und Kade, 2004) befasst. 
Verschiedene Autoren haben sich mit dem Wert des Erfahrungswissens (Winkler, 2008) so-




Im folgenden Kapitel wird in Grundzügen das Thema der Phänomenologie erklärt und darge-
legt. Das Thema der Phänomenologie ist daher bedeutsam, weil Husserl von der Philosophie 
forderte, sich vorschneller Weltdeutungen zu enthalten und sich bei der analytischen Be-
trachtung der Dinge an das zu halten, was dem Bewusstsein unmittelbar (phänomenal) er-
scheint (Störig 1997).  
 
Anschliessend werden die Datenerhebung und die Datenanalyse beschrieben, sowie ethi-
sche Überlegungen zum Umgang mit den Daten und den Interviewten erläutert.   
 
Das Forschungsdesign wurde nach dem Buch „Psychologische Forschung im Umriss“ von 
Lewin (1986) und dem Buch „Das qualitative Interview“ von  Forschauer & Lueger (2003) er-
stellt. Zur Auswertung wird vor allem Mayrings (2015) „Qualitative Inhaltsanalyse. Grundla-
gen und Techniken“ beigezogen, wonach die Kategorien datengeleitet erstellt werden. 
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3.1 Phänomenologie 
Phänomenologie ist die Lehre der Erscheinungen. Edmund Gustav Albrecht Husserl, geb. 
am 08. April 1859, war ein österreichisch-deutscher Philosoph und Mathematiker und gilt als 
Begründer der Phänomenologie. Nach Husserl sind Bewusstseinsakte des Erkennens 
dadurch charakterisiert, dass sie sich unabhängig von der Person, die sie hat, auf einen In-
halt beziehen. Dieser Inhalt muss so beschrieben werden, wie er sich von sich aus darstellt, 
also ohne die Voraussetzung, dass es ihn real in der Welt gibt. So werden nicht Dinge be-
schrieben, sondern Wesensinhalte. „Alles, was wir bewusstseinsmässig vermeinen - sei es 
anschaulich erfahrend, vorstellend, denkend, wertend“ - nennt Husserl Phänomen (Störig 
1997:S.596). 
 
Die Phänomenologie geht somit davon aus, dass subjektive Aussagen ganzheitlich sind. Sie 
stammen aus der Erlebenswelt des/der Einzelnen und geben somit seine/ihre Wirklichkeit 
wieder. Miriam Lewin (1986) meint, das grundlegende Anliegen der Phänomenologie sei, die 
Bedeutung zu ergründen, die Personen ihren Erfahrungen geben. Bezogen auf die durchge-
führten Interviews bedeutet dies, dass die persönlichen Erfahrungen der verschiedenen In-
terviewteilnehmenden als deren Konstrukt und somit als relativ beschrieben und gewertet 
werden. 
Forschauer und Lueger (2003, S.55) meinen dazu: „Annahme ist, dass in allen Äusserungen 
eine objektive Bedeutung unabhängig vom sprechenden Subjekt zum Tragen kommt, die 
über dessen bewusste Handlungsabsichten und Meinungen hinausreicht. Dieser Bedeu-
tungsgehalt repräsentiert die Struktur der diese Person umgebenden Lebenswelt und den 
darin vorherrschenden Normen und Regeln. In den verbalen Ausdrucksformen und Mittei-
lungen kristallisiert sich im Zusammenhang mit der impliziten Thematisierung relevanter Le-
bensweltbereiche die Handlung- bzw. Systemlogik. Jede kleinste sprachliche Sinneinheit 
enthält schemenhaft die Struktur dieser Lebenswelt, die über viele solche Sinneinheiten oder 
über die Argumentationslogik und die Besonderheiten der Textgestaltung zu entschlüsseln 
sind. (Hier liegt der Vergleich mit einem Hologramm nahe)“ 
 
3.2 Ethische Aspekte 
Zum Thema Forschungsethik schreibt Mayer (2002, S.56): „Jede Forschende muss immer 
wieder für die einzelne Situation Entscheidungen treffen. Regeln, Richtlinien und Kodizes 
können hier als Basis gelten. Sie befreien den Einzelnen jedoch nicht davon, Verantwortung 
zu übernehmen und die jeweilige Situation nach diesen Regeln neu zu überprüfen.“ 
In Bezug auf diese Untersuchung waren folgende Punkte wichtig: 
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Alle Personen, welche an der Befragung teilgenommen haben, wurden über Ziel und 
Zweck der Untersuchung informiert. 
 
Die Mitarbeit war freiwillig. 
 
Das Recht auf Privatsphäre war immer gewährleistet. Die Teilnehmenden konnten 
selbst bestimmen, in welchem Umfang sie Gedanken, Einstellungen, Werthaltungen 
und persönliche Informationen mitteilen wollten. 
 




Zur Datenerhebung wurde die Methode des Interview gewählt, da es sich gut zur Erhebung 
von Gedanken, Erlebnissen und Gefühlen einer Person eignet. Durch gezielte Fragen kann 
auf bestimmte Themen und Inhalte gelenkt werden. Dadurch können spezifische und subjek-
tive Informationen gewonnen werden. Um die Fragen zu beantworten, wurde ein halbstruktu-
riertes Verfahren gewählt, bei dem die Interviewerin einen Leitfaden mit vorformulierten offe-
nen Fragen verwendet hat (siehe Anhang). Es wurden keine Antwortvorgaben formuliert. 
Dadurch hatten die Interviewten genügend Raum ihre Gedanken zu äussern. Es konnten so 
auch Inhalte berücksichtigt werden, die in den Leitfragen so nicht vorgesehen waren, aber 
dennoch zum thematischen Rahmen passten. Der Vorteil dieser Form von Befragung liegt in 
der erhöhten Anpassung an die Interviewten und in der höheren Vergleichbarkeit zwischen 
den einzelnen Interviews. 
 
3.4 Untersuchungsdurchführung 
Die Interviews fanden von Januar bis Februar 2017 statt. Die Teilnehmenden wurden in ei-
nem ruhigen Sitzungsraum der Institution interviewt. Die Gespräche wurden mit Schweize-
rinnen und Schweizern in Dialekt geführt und dauerten durchschnittlich 45 – 60 Minuten. Alle 
Interviews wurden mit dem Einverständnis der Interviewten auf Tonband aufgezeichnet. Zu-
dem hielt die Interviewerin bedeutende Aspekte schriftlich fest.   
Es bestand für alle Angefragten jederzeit die Möglichkeit, ohne Angabe von Gründen, das 
Interview abzubrechen. 
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3.5 Stichprobenbeschreibung 
Nach Bortz (1984) ist es bei explorativen Studien weitgehend unerheblich, wie gross die 
Stichprobe ist und wie aus der interessierenden Menge ausgewählt wird. Daher ist sie auch 
nicht repräsentativ. Bei den Interviewpartnerinnen und –partnern wurden die Kriterien beach-
tet, die besagen, dass die zu befragenden Personen nach Erkenntnisinteresse ausgesucht 
werden sollen.  Die Interviewerin war offen für Äusserungen und Gedanken, die von der Vor-
stellung abweichen und ergänzt damit den Forschungsprozess, d.h. die inhaltliche Auswahl 
der Gegenstände wurde erweitert. Die Autorin fragte acht Interviewpartner/innen für die em-
pirische Datenerhebung an: sechs davon sind Frauen und zwei Männer. Befragt wurden Mit-
arbeitende, die in der Begleitung und Betreuung in der Institution SSBL 6 arbeiten. Sie sind 
zwischen 55- und 62-jährig und sie arbeiten im Angestelltenverhältnis zu 50 – 90%. Es wur-
de darauf geachtet, dass bezüglich beruflicher Fachrichtung eine gute Durchmischung vor-
lag. Die Mitarbeitenden sind entsprechend ihrer Ausbildungen und Erfahrungen mitverant-
wortlich für das ganzheitliche Begleiten und Betreuen der Bewohnerinnen und Bewohner un-
ter Berücksichtigung der individuellen Bedürfnisse. Grundlagen dazu sind das Leitbild und 
die Grundsätze der SSBL sowie das Wohnheim- bzw. Wohngruppenkonzept. Die Mitarbei-
tenden haben Anspruch auf Fort- und Weiterbildung. 
 
3.6 Auswertung der Interviews 
Die aufgezeichneten Interviews wurden wörtlich transkribiert, das heisst, wo nötig, in Schrift-
sprache übersetzt. Aufgrund der Bedeutung der Sprache wurden einzelne, wichtig erschei-
nende Wörter und Sätze in Schweizerdialekt belassen und mit Anführungszeichen versehen. 
Gegenstand der Aufzeichnung ist das Hauptgespräch. Gesprächseröffnung und Schlussbe-
merkungen wurden weggelassen. Der Fokus richtete sich ganz bewusst auf die Fragestel-
lungen. Ebenso wurde darauf verzichtet, Pausen, Seufzer, Betonungen, Wiederholungen, 
Sprachgeschwindigkeit etc. zu transkribieren. 
Den Grundgedanken der Inhaltsanalyse formuliert Mayring (2015, S. 91) folgendermassen: 
„Qualitative Inhaltsanalyse will sprachliches Material, Texte systematisch analysieren, indem 
sie das Material zergliedert und schrittweise bearbeitet; indem sie theoriegeleitet am Material 
ein Kategoriesystem entwickelt und die Analyseaspekte vorher festlegt“. Diese Technik soll 
den Anspruch einer systematischen Vorgehensweise und ihrer intersubjektiven Überprüfbar-
keit erfüllen, aber auch der Komplexität und Bedeutungsfülle des sprachlichen Materials ge-
recht werden. Die Auswertungen erfolgen daher weitgehend nach dem Ablaufmodell von 
Mayring (2015). 
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Die Transkripte der acht Interviews wurden nach der Inhaltsanalyse von Mayring (2015) be-
arbeitet. Es folgen die Schritte Paraphrasierung, Generalisierung, Reduktion und schliesslich 
die Bildung der Kategorien. Die wesentlichen Schritte im Ablauf: 
 
Paraphrase: Das Interviewmaterial soll für eine Verarbeitung aufbereitet werden. Der erste 
Schritt dazu ist die Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstellen. Gemäss Mayring 
(2015) wird beim Paraphrasieren der Originaltext auf knappe, nur auf den Inhalt beschränkte, 
beschreibende Form umgeschrieben. 
 
Generalisierung und Reduktion: Im Sinne von Mayring (2015) werden für die Generalisie-
rung gleichlautende Paraphrasen je Interview gestrichen. Nichts sagende und unwichtige Pa-
raphrasen werden weggelassen. Beim Schritt der Reduktion wird nicht mehr nur das einzel-
ne Interview bearbeitet, sondern das eben beschriebene Verfahren bei allen Interviews an-
gewendet. Es werden also mehrere sich aufeinander beziehende und über das Material ver-
streute Paraphrasen zusammengefasst und neu formuliert. 
 
Kategorien: Schliesslich werden aus den aufgezeichneten Interviews folgende Themenge-
biete und Kategorien abgeleitet (vgl. Tabelle 7). Die datengeleiteten Kategorien werden im 
Kapitel „Ergebnisse der Untersuchung“ ab S. 40 mit der entsprechenden Kodierregel aufge-













 Qualität der Arbeitszufriedenheit 
 Leistungspotential 
 Wertschätzung 
 Soziale Zufriedenheit 
 
Auswirkungen von Veränderungen 
 Veränderungen an der Person 
 Veränderungen im Betrieb 
 
Wissen 
 Fachspezifisches Wissen 
 Weitergabe von Wissen und Erfahrung 
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 Wandel der Leistungsvoraussetzungen 






Handlungsbedarf im Alltag 
 Rahmenbedingungen 
 Optimierungen 
Tabelle 7: Titel Kategorien (eigene Darstellung) 
 
4 Ergebnisse der Untersuchung 
4.1 Auswertung der Interviews 
Die Darstellung des empirischen Materials soll einen Überblick über die Vielfalt der Aussa-
gen der interviewten Personen geben. Eine quantitative Auswertung ist in Anbetracht der 
Fragestellung, der geringen Anzahl interviewten Personen und der Verschiedenheit der Ant-
worten nicht sinnvoll. In den folgenden Abschnitten, die den bereits genannten Forschungs-
themen und Kategorien folgen, werden die Aussagen schriftlich dargestellt. Wörtliche Zitate 
sind mit einem Grossbuchstaben, welcher das Interview kennzeichnet, benannt und kursiv 
abgebildet. Alle Angaben zu den Personen sind anonymisiert. Das Kategoriensystem wurde 
weitgehend datengeleitet erstellt. Einige Paraphrasen sind aber nicht eindeutig einer Katego-
rie zuzuordnen, weil sie zum Teil mehrere Aussagen beinhalten oder nicht eindeutig ab-
grenzbar sind. Das führt in der Auswertung zu Überschneidungen und zu sich wiederholen-
den Themen zwischen den einzelnen Kategorien. Die Ergebnisse werden durch ausgesuch-
te wörtliche Zitate aus den Interviews veranschaulicht. Die Interviews wurden in Schweizer-
dialekt geführt und danach wörtlich in Schriftsprache übersetzt. Dadurch klingt die Sprache 
unter Umständen etwas schwerfällig. 








Kodierregel: Unter dieser Kategorie werden Aussagen von älteren Mitar-
beitenden zusammengefasst, die beschreiben, was ihnen an 
ihrer Arbeit gefällt. 
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Ankerbeispiel: „Junge Leute ausbilden, sehen wie sie wachsen, sie zu 
schulen, Möglichkeiten auszubauen, unterwegs zu sein, 
ihnen etwas beizubringen“ (C). 
 
„Also, mir gefällt die neue Herausforderung im Pflege-
schwerpunkt und wir haben einen neuen Klient bekommen, 
das ist sehr interessant und was mir auch gefällt ist, dass 
ich auf zwei Wohneinheiten arbeiten kann. Natürlich auch 





Alle acht Personen schätzen vor allem den Kontakt mit den Bewohnenden in der Begleitung 
und Betreuung und der Arbeit und Beschäftigung. Fünf Personen gefallen die Zusammenar-
beit und die Wertschätzung im Team. Drei Personen bevorzugen die Kontakte und den Aus-
tausch mit den Angehörigen und gesetzlichen Vertretungen. Die momentane Reorganisation 
und Veränderung in der SSBL (neue Mitarbeitendenteams, neue Bewohnendengruppen etc.) 








Kodierregel: Ältere Mitarbeitende machen Aussagen, wie ihnen die Arbeit 
gefällt. 
Ergebnisse               Mitarbeitende in der Begleitung und Betreuung und Ar-


































Total 8 Personen 0 4 4 
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Kodierregel: Unter dieser Kategorie werden die Stärken der Interviewten 
zusammengetragen. 
 
Ankerbeispiel: „Ich würde sagen ich habe einen guten Überblick, gerade im 
Moment läuft nicht alles nach Plan, wir müssen recht flexibel 
sein. Sei es weil die Strukturen noch nicht eingeschliffen 
sind, weil die Bewohner viele Fragen haben. Man läuft 
manchmal an etwas heran und denkt, ah, das ist ja auch 
noch. Mir gefällt das und ich denke ich habe einen guten 
Überblick und ich glaube ich habe ein gutes Gespür für die 
Situationen und kann empathisch sein. Ich kann gut organi-
sieren. Würde sagen ich kann Situationen gestalten, nach 




Drei Personen geben als ihre Stärken an, dass sie in schwierigen Betreuungssituationen die 
Ruhe bewahren können und flexibel sind. Fünf Personen erwähnen ihre Lebenserfahrung in 
den Bereichen Haushalt, Pflege und  Agogik als grosse Stärke. Weitere Stärken die von ein-
zelnen Personen genannt werden sind: persönlicher Beitrag zu einer positiven Teamat-









Kodierregel: Unter dieser Kategorie machen die Befragten Aussagen zu 
Fähigkeiten und Persönlichkeitseigenschaften, die sich ab 
dem 50. Lebensjahr zunehmend herausgebildet haben. 
 
Ankerbeispiel: „Man kann zu seinen Stärken und Schwächen stehen im Al-
ter und muss diesen nicht mehr ausweichen, weil  man ak-
zeptiert sein will. Es prägt Menschen, wie sie sich entwickelt 
haben und wie sie aufgewachsen sind“ (G). 
 
„Ich überlege heute viel mehr und gehe das Ganze nicht 
mehr so impulsiv an wie früher und breche etwas übers 
Knie. Heute überlege ich mir schon, wie gehe ich vor und 
finde irgendwann den geeigneten Lösungsweg“ (C). 
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Ergebnisse 
Die interviewten Personen geben mehrere Fähigkeiten und Persönlichkeitseigenschaften an, 
welche sich bei ihnen ab dem 50. Lebensjahr ausgebildet haben. Dazu zählen der Humor, 
die Entspanntheit, die Zufriedenheit, die Gelassenheit und die Toleranz. Fünf Personen er-
wähnen, dass sie im Betreuungsalltag durch ihre Erfahrung und Ruhe Stabilität einbringen 
können. Vier Personen haben gelernt, sich etwas zuzutrauen und spüren ihre persönlichen 
Grenzen (Work-Life-Balance) besser. Alle acht Personen geben an, dass sie den Fokus 
vermehrter auf das Wohlergehen und die Bedürfnisse der Bewohnenden setzen. Administra-








Kodierregel: Zusammengefasste Aussagen, welche zur Frage der ausre i-
chenden Wertschätzung und Anerkennung gemacht werden.  
 
Ankerbeispiel: „Ja, ich denke wir haben fakultative Teamessen, da kann 
man sich auch mal austauschen, der jährliche Personalan-
lass, das ist auch eine gute Sache und die Vertrauenssache 
der GRL und die Feedback der Mitarbeitenden. Das ist für 
mich wichtig. Es wird ja auch positives Feedback gegeben 
und das freut einem auch. Ich erfahre auch Wertschätzung 
von Bewohnern, sie freuen sich auf mich und ich merke, da 
konnte sich eine Vertrauensbasis bilden“ (G). 
 
„Die Wertschätzung der Bewohner spüre ich sehr stark, dass 
sie mich schätzen, dass es sie freut wenn ich arbeiten kom-




Alle acht interviewten Personen geben an, dass sie in ihrer Arbeit genügend Wertschätzung 
und Anerkennung erfahren. Dies geschieht durch Hospitationen im Betreuungsalltag und 
Rückmeldungen der Vorgesetzten aber auch durch Lob und kritisches Feedback durch an-
dere Mitarbeitende. Die Anwesenheit und die gute Arbeit der Mitarbeitenden werden wiede-
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Kodierregel: Diese Kategorie beschreibt, wie das soziale Miteinander im 
Alltag gepflegt wird. 
 
Ankerbeispiel: „Es ist ein gutes Miteinander, es sind alle so willig. Wir sind 
alle darauf bedacht, den Bewohner im Zentrum zu haben. 
Wie können wir es für ihn gestalten. Es wird auch viel ge-
lacht auf der Gruppe. Auch im Hause finden ein guter Kon-
takt und ein guter Austausch statt. Wir sind ein gutes Haus, 
es ist viel Bereitschaft da“ (A). 
 
„Ich erlebe den wertschätzenden Umgang und auch die Pau-
sengespräche sind schön. Auch von Institutions- und Grup-
penleitung und Ressortverantwortlichen wird ein gutes so-
ziales Miteinander gepflegt. Das finde ich sehr wichtig und 




Alle acht interviewten Personen erleben in ihrem Alltag ein gutes soziales Miteinander. Sie 
erwähnen auch, dass dabei die Führungspersonen diese Kultur und Haltung vorleben und 
fördern. 




Veränderungen an der Person 
Code: 
 
B1 bis B3 
Kodierregel: Diese Kategorien erfassen persönliche Aspekte und Eigen-
schaften, die aus Sicht der Befragten zu- oder abgenommen 
haben. Es wird dargestellt, was sich in Bezug auf Arbeit, 
Aufgaben und deren Schwerpunkte mit zunehmendem Alter 
verändert hat. 
Ankerbeispiel: „Ich merke, beim Rollstuhl schieben, dass es mir nicht mehr so 
leicht fällt ohne Motor, wenn es aufwärts geht. Da fehlt sicher die 
Sportlichkeit. Das war vor 10 Jahren noch anders“ (B). 
 
„Gerade weil es jetzt so viele Veränderungen sind. Es macht mich 
müde, es sind manchmal auch die langen Dienste, die wir haben 
und die intensive Betreuung der Bewohner “ (A). 
 
„Wo Routine ist, da läuft es besser. Das Bewohnerverständnis ver-
stehe ich heute in Worten und Gesten besser. Bei den Büroarbei-
ten, wenn es sich um Routinearbeiten handelt, dann läuft es“ (G). 
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Ergebnisse 
Aspekte, die auf die Frage nach Veränderungen genannt wurden, werden in folgenden Ta-
bellen dargestellt. Alle Befragten nannten schliesslich zahlreiche Aspekte, obwohl mehr als 
die Hälfte auf die erstmalige Frage nach Veränderungen der Leistung erklärte, dass sich für 
sie nichts oder nur wenig geändert habe. Erst im Laufe der Interviews liessen sich bei allen 
mehrere Veränderungsmerkmale auflisten. Die Zusammenstellung der genannten Aspekte 
oder Fähigkeiten soll einen Überblick verschaffen. Einzelne Punkte werden im Folgenden 
näher erläutert und/oder durch Zitate illustriert. 
 
 
Wahrgenommene Veränderung an der Person bei Betreuungsarbeiten 
Wird von den befragten Personen als positiv gewertet: (in der Klammer Anzahl Nennungen; N = 8) 
Diese Aspekte/Fähigkeiten haben zugenommen: 
- Gelassenheit (5) 
- Erfahrung (5) 
- Routinearbeiten werden schneller erledigt (4) 
- Selbständigkeit in den Entscheidungen (3) 
- Zuverlässigkeit (pflichtbewusst) (5) 
- Innerlich Distanz nehmen können (3) 
- Empathie (3) 
- Nachsicht, Geduld (3) 
- Selbstsicherer, „Mut zur Lücke“ (3) 
- Wissen „wie der Laden läuft“ (4) 
- Genauigkeit (2) 
- Flexibilität, vor allem zeitlich (4) 
- Kritikfähigkeit (2) 
- Zuhören können (2) 
- Vertrauen, dass die Zeit eine Lösung bringt (2) 
- Toleranz (6) 
- Besser organisieren können, Überblick bewahren können (4) 
Tabelle 8: Wahrgenommene Veränderungen an der Person bei der Betreuungsarbeit (eigene Darstel-
lung) 
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Wahrgenommene Veränderung an der Person bei Betreuungsarbeiten 
Wird von den befragten Personen als negativ gewertet: (in der Klammer Anzahl Nennungen; N = 8) 
 
Diese Aspekte/Fähigkeiten haben abgenommen: 
- Schnelligkeit beim Erledigen der Arbeit (5) 
- Nervliche Belastbarkeit (Tempo, Hektik) (2) 
- Bereitschaft, lange Dienste zu arbeiten (4) 
- Schnelle Erholung (körperlich) nach vielen Diensteinsätzen (3) 
- Umgang mit Technik und Digitalisierung (3) 
- Sportlichkeit (Rollstühle schieben und verladen) (5) 
- Bereitschaft für Veränderungen (4) 
- Innovativ sein, strotzen vor neuen Ideen (2) 
 
Diese Aspekte/Fähigkeiten haben zugenommen: 
- Vergesslichkeit (4) 
- Müdigkeit (6) 
- Körperliche Beschwerden (6) 
- Dauer, bis etwas Neues begriffen wird (2) 
Tabelle 9: Wahrgenommene Veränderungen an der Person bei der Betreuungsarbeit (eigene Darstel-
lung) 
 
Die zeitliche Flexibilität wird viermal betont; einmal wie folgt: „Die Kinder sind erwachsen, 
ich komme völlig unbelastet zur Arbeit. Ich muss nicht noch daran denken was sonst noch 
läuft“ (E).  
 
Drei Personen erwähnen, dass sie mit dem Älterwerden feinfühliger und empathischer 
werden:  „Ich nehme mir mehr Zeit für die Bewohner und so kann ich schwierige Situationen 
mit Bewohnern entschärfen oder vorbeugen“ (D).  
 
Alle Befragten beschrieben, dass sie mit den Jahren und der reicheren Erfahrung effizienter  
geworden sind; hierzu exemplarisch:  „Den Alltag kann ich heute gelassener, ruhiger und mit 
mehr Verständnis angehen als noch vor 10 Jahren. Dies resultiert aus dem Wissen, der Er-
fahrung und ich kann selbstsicherer an die Arbeit“ (E).  
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Die Mehrheit der Interviewten fühlen sich heute selbstsicherer, trauen sich mehr zu, stehen 
für ihre Meinung und Ansichten vehementer ein. 
 
Die vermehrte Müdigkeit wird von fast allen Interviewten genannt. Alle formulieren in ähnli-
cher Weise, dass sich die Leistungsfähigkeit am Arbeitsplatz nicht verändert, aber dass sie 
mehr Zeit zur Erholung brauchen: „Wenn ich körperliche Arbeiten verrichten muss, wie Roll-
stühle in den Bus laden, dass mich das mehr braucht. Das spüre ich. Ich kann die Arbeit gut 
verrichten und es hindert mich nicht, aber am Abend merke ich, dass ich müder bin“ (E). 
 
Die zunehmende Vergesslichkeit von Daten oder Fakten, die während der Arbeit auftau-
chen, wird ebenfalls von fast allen genannt; die Bewertung dieses Umstandes ist aber sehr 
unterschiedlich. So erwähnt eine Person, dass dies völlig normal ist und er es mit ein paar 
Notizen bestens kompensieren kann. Fast alle erzählen, dass sie weit mehr Notizen machen 
als früher. „Ich benötige mehr Zeit zum Aufnehmen und zum Ausführen von neuen Aufga-
ben. Ich mache mir auch mehr Notizen dazu als früher“ (F). 
 
Das Lernen von Neuem wird von einer Person wie folgt geschildert: „Eigentlich will ich nicht 








Kodierregel: Unter dieser Kategorie wird beschrieben, wie ältere Mitarbei-
tende mit betrieblichen Veränderungen umgehen. 
 
Ankerbeispiel: „Jeder Mensch kann sich nur selber verändern und aus diesem 
Grundsatz ist mir klar geworden, dass es immer wieder an mir sel-





Alle acht Personen geben an, dass sie grundsätzlich offen sind für Neuerungen. Sie können 
mit Veränderungen ruhiger und gelassener umgehen als früher. Für alle ist auch wichtig, 
dass Veränderungen durch die Vorgesetzten mitgetragen werden. Alle Interviewten finden 
auch, dass in den letzten Jahren in der SSBL sehr viel verändert wurde. Damit bekunden 
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fünf Personen auch Mühe. Nicht alle Neuerungen scheinen für die Mitarbeitenden immer 
nachvollziehbar. Einige haben daher die Strategie entwickelt, die Ruhe zu bewahren und mal 
abzuwarten. Einige machen sich dann auch Gedanken, was diese Veränderung für sie per-
sönlich, das Team und die Bewohnenden heisst. Wo ist aktive Mitarbeit gefragt und welche 








Kodierregel: Unter dieser Kategorie werden Aussagen zur Qualität und 
Quantität von Informationen gemacht. 
 
Ankerbeispiel: „Ja, also für mich, wenn ich zurückdenke, habe ich schon das Ge-
fühl, es ist in letzter Zeit eine Riesenmenge und eine Riesenkom-
plexität geworden. Das dünkt mich schon. Ich persönlich als Teil-




Alle acht Personen sind sich einig, dass die Menge an Informationen in den letzten Jahren 
stark zugenommen hat; bedingt durch Fluktuationen, Qualitätssicherung und Reorganisation 
in der SSBL. Weitere sechs Personen erwähnen, dass sie gar nicht immer Zeit hätten, alle 
Informationen zu bearbeiten und darum selektionieren. Sechs Personen äussern, dass sie 
oft zu viele Informationen erhalten, die für den Betreuungsalltag nicht immer relevant sind. 








Kodierregel: Aussagen , wie sich die Interviewten an Entscheidungen und 
an der Gestaltung beteiligen können.  
 
Ankerbeispiel: „Ich denke, ich kann Ideen an Teamsitzungen einbringen, 
der Austausch findet mit Institutions-, Gruppenleitung  und 
Ressortverantwortlichen statt. Ich habe viele Plattformen. 
Man kann Mails schreiben oder einen Termin mit der Grup-
penleitung vereinbaren und er nimmt sich dann immer Zeit. 
Oder unter den Mitarbeitenden wird viel ausgetauscht und 
wir besprechen wie wir es machen können mit den Bewoh-
nern und tauschen die Erfahrungen aus“ (B). 
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Ergebnisse 
Alle acht Personen äussern, dass sie im Betreuungsalltag einen angemessenen Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielraum haben. So kann beispielsweise der Arbeitsablauf mit den 
Bewohnern besprochen werden oder die Freizeit mit den Bewohnern gestaltet  werden. Alle 
haben erwähnt, dass sie ihre Anliegen an Teamsitzungen, Rapporten oder im Austausch mit 









Kodierregel: Diese Kategorie umfasst Äusserungen zum Umgang mit der 
zunehmenden Technisierung und Digitalisierung, die nicht 
nur auf die Anwendung und den Umgang mit dem Computer 
beschränkt ist. 
 
Ankerbeispiel: „Es gibt sicher viele Vorteile, wenn man am Morgen lesen 
kann, wie es jedem Bewohner geht oder was die neusten In-
formationen im Infoordner im ABA sind. Solche Sachen finde 
ich auf jeden Fall gut. Aber sonst stelle ich schon fest, die 




Drei der befragten Personen haben eher Mühe mit der zunehmenden Technisierung und er-
lauben sich zu erwähnen, nicht auf dem neusten Stand zu sein: „Früher war die Agenda in 
Papierform, da konnte man nur kurz durchblättern. Heute muss man sich am PC anmelden 
und durch den Kalender klicken. Dafür benötige ich mehr Zeit, am PC zu schreiben, als 
wenn ich von Hand schreibe“. 
Diese Person erzählt auch, dass sie bei der Umstellung auf die elektronische Datenablage 
Mühe hatte, aber nun auch den Anschluss gefunden hat. Diese Person sowie drei weitere 
erklären, dass sie Neues am Computer nicht überaus schnell lernen, vor allem Übung brau-
chen und die Schritte in der Praxis vollziehen müssen. Die Fortschritte und Veränderung in 
der Technik (z.B. Patientenheber) beurteilen alle acht Befragten als sehr positiv und begrüs-
senswert, weil dadurch die Arbeit vereinfacht und erleichtert wird. 
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Kodierregel: Für diese Kategorie werden Aussagen zusammengefasst, 
welche das explizit fachspezifische Wissen beschreiben. 
Weiter werden die Angaben dargestellt, wie die Befragten 
dieses Wissen nutzen. 
 
Ankerbeispiel: „Natürlich habe ich Freude, wenn jemand fragt oder etwas 
wissen will. Natürlich gebe ich mein Wissen weiter, wenn 
jemand fragt. Was ich weiss, gebe ich gerne weiter. Sowohl 
das Positive wie auch das Negative. Es gibt keinen Grund, 
das Wissen und die Erfahrung nicht weiterzugeben. Wenn es 
um Wissen, Erfahrung oder Unterlagen weitergeben geht, 
bin ich immer interessiert, es weiter zu geben, wenn es er-
wünscht ist.“ (D). 
 
Ergebnisse 
Bei der Fragestellung nach der Wichtigkeit der Weitergabe von Erfahrung und Wissen kann 
festgestellt werden, dass alle acht Personen angaben, dass sie gerne Erfahrungen und Wis-
sen weitergeben. Weitergabe wird bei den befragten Personen eng mit sinnstiftenden Aspek-
ten genannt, welche sich mit Tätigkeiten verbinden lassen. Dies belegen Nennungen wie: 
Berufs- und Lebenserfahrungen können weitergegeben werden, Erfahrungen können ge-
sammelt werden, spannend Erfahrungen weiterzugeben oder Lernen voneinander. Auch so-
ziale Beziehungen sind wichtig wie z.B. ein soziales Umfeld schaffen oder gegenseitiger 
Austausch. Dabei treffen Aussagen wie: „gebraucht zu werden“ oder „mit anderen zusam-
menarbeiten, Erfahrungswissen weitergeben“, auf die Interviewten zu. Hier können durchaus 
Parallelen zu Theoriebezügen der Generativität hergestellt werden. Höpflinger (2002) stellt 








Kodierregel: Für diese Kategorie werden Aussagen zusammengefasst, 
die Beweggründe für eine motivierte Weitergabe von fach-
spezifischem Wissen beschreiben. Weiter werden Beweg-
gründe dargestellt, die die Befragten daran hindern, das 
Wissen weiterzuvermitteln. 
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Ankerbeispiel: „Die neuen Mitarbeitenden fragen an und möchten Wissen 
und Erfahrung abholen. Manchmal gelingt uns ja auch nicht 
immer alles auf Anhieb. Ich finde es aber wichtig,  dass wir 
uns austauschen. Die Neuen haben am Anfang viele Unsi-
cherheiten und sind froh um nützliche Tipps“ (B). 
 
„Wenn man zu spüren bekommt, dass man sich nicht für 
mein Denken interessiert oder weil einem das Denken nicht 
passt, weil man ein anderes Denken hat. Dann muss ich gut 
unterscheiden, geht es um unsere Bewohner? Ich setze 




Alle acht Personen betonen, dass sie nach wie vor in ihrem Wissen abgeholt werden, vor al-
lem im Fach- wie auch im Erfahrungswissen. Eine Person hatte während den letzten Jahren 
eine Ressortfunktion in Pflege inne und diese nun wieder abgegeben. Nun ist sie wieder im 
Betreuungsalltag tätig, wo ihr Fachwissen aber weiterhin gefragt ist. Fünf Personen erwäh-
nen, dass die jüngeren und neuen Mitarbeitenden sie öfters um Rat und Tipps fragen. Eine 
Person trägt die Verantwortung für die Auszubildenden: „Junge Leute ausbilden, sehen, wie 
sie wachsen, sie zu schulen, Möglichkeiten auszubauen, unterwegs zu sein, ihnen etwas 
beizubringen. Ich werde hier voll gebraucht“ (C). 
Drei der interviewten Personen bemerken, dass sie auch als Wissensträger für Arbeiten, 
Strukturen, Abläufe und Organisatorisches, die in den letzten Jahren vollzogen wurden, an-
gegangen worden sind. Dies weil die jüngeren oder neuen Mitarbeitenden nicht wissen, wa-
rum man damals dies oder jenes auf diese spezielle Art gemacht hat. Zudem kennen  die 
jüngeren Mitarbeitenden die Technologien von früher nicht mehr und können beispielweise 
gewisse Datenträger auf den dazugehörigen Geräten  (Plattenspieler, Kassettenrecorder) 
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Beweggründe für die Weitergabe von Erfahrungen und Wissen 
Wird von den befragten Personen als motivierend gewertet:                                           
(in der Klammer Anzahl Nennungen; N = 8) 
 
- Interesse der anderen Mitarbeitenden am Wissen und den Erfahrungen (5) 
- Ressourcennutzung von Mitarbeitenden (5) 
- Mitarbeitende sehen andere Sichtweisen als Chance (4) 
- Freude, das Wissen und Erfahrung weiter zu geben (3) 
- Stolz auf die eigene Fachlichkeit (5) 
Tabelle 10: Beweggründe für die Weitergabe von Erfahrung und Wissen (eigene Darstellung) 
 
Hindernisse für die Weitergabe von Erfahrungen und Wissen 
Wird von den befragten Personen als hindernd gewertet:                                                
(in der Klammer Anzahl Nennungen; N = 8) 
 
- Mitarbeitende zeigen Desinteresse, nicht empfänglich für Erfahrung und Wissen (5) 
- Grundstimmung, Haltung der Mitarbeitenden stimmt nicht (2) 
- Voreingenommenheit der Mitarbeitenden (4) 
- Hohe Erwartungshaltungen gegenüber der Wissensvermittlerin (3) 
- Überheblichkeit der Mitarbeitenden gegenüber der Wissensvermittlerin (3) 
- Wissensvermittlerin ist mit dem Wissen nicht mehr auf dem neusten Stand (5) 
- Zeitmangel für Wissensvermittlung (4) 
- Keine Gegenleistung (2) 








Kodierregel: Für diese Kategorie werden Aussagen zusammengefasst, 
welche beschreiben, wie das Wissen und die Erfahrung wei-
tervermittelt werden.  
 
Ankerbeispiel: „Checklisten, Einführungen, Hospitationen, Rapporte, Team-
sitzungen, Beobachtungen, Mitlaufen im Betrieb, persönl i-
cher Austausch, der den Blick öffnet. Das sind Massnahmen 
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und Hilfsmittel, die im Alltag getroffen oder verwendet wer-




Die Interviewten beschreiben, dass nicht nur bei der Pensionierung, sondern auch beim Stel-
lenwechsel wertvolles Erfahrungswissen verloren geht.  
Dabei stellt sich die Frage, wie Erfahrungswissen zugänglich gemacht werden kann und wie 
der Wissenstransfer erfolgen kann. Aus den Ergebnissen der durchgeführten Interviews las-
sen sich Begleitung und strukturelle Rahmenbedingungen im Alltag herauslesen. Die Inter-
viewten schätzen eine lebendige Form des Austausches wie: Rapporte, Teamsitzungen, 
Hospitationen, Beobachtungssequenzen im Alltag, persönlichen Austausch und Einführun-
gen für neue Mitarbeitende. Als wichtige Hilfsmittel bei der Weitergabe von Wissen und Er-
fahrung dienen die QM-Dokumente, Anleitungen von Hilfsmitteln und Technologien, Leis-
tungsplanung, Erfassungssysteme und Checklisten.  
Ein Aspekt, welcher nicht vernachlässigt werden sollte, ist die Tatsache, dass die Interview-
ten auch darauf hingewiesen haben, wie wichtig es sei, den Wissensaustausch von jüngeren 
und älteren Mitarbeitenden zu fördern. Wenn man davon ausgehen kann, dass das Erfah-
rungswissen über 80% der Handlungskompetenz ausmacht, dann kann festgestellt werden, 
dass durch einen Generationen-Mix sich ohne weiteres Synergien durch den gegenseitigen 
Wissensaustausch von älteren und jüngeren Mitarbeitenden nutzen lassen (Höpflinger 
2002). 
 








Kodierregel: Äusserungen zu Leistungsvoraussetzungen, die bei älteren 
Mitarbeitenden in der SSBL erwartet werden. 
 
Ankerbeispiel: „Also ich habe das Glück bei der GRL, dass sie mich ver-
steht und ich nicht mehr die Jüngste bin. Die Qualität muss 
einfach gegeben sein, aber ich benötige mehr Zeit. Ich bin 
sehr froh, dass die GRL auch weiss, dass ich nicht mehr so 
schnell bin. Aber den Druck spüre ich in mir drinnen selber, 
ich mache mir den Druck selber und schaue dann, wie lange 
die anderen für diese Arbeit haben“ (F). 
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Ergebnisse 
Alle acht Personen betonen, dass für alle Mitarbeitenden die gleichen Leistungsvorausset-
zungen gelten. Dies betrifft sowohl die Quantität als auch die Qualität der Arbeit. Gemäss 
den befragten Mitarbeitenden wird kein Unterschied bez. Fach-, Sozial- oder Selbstkompe-








Kodierregel: Äusserungen zum Wandel von Leistungsvoraussetzungen, 
die bei älteren Mitarbeitenden in der SSBL erwartet werden. 
 
Ankerbeispiel: „Ich sehe einen Wandel in den Leistungsvoraussetzungen 
insbesondere die strukturellen Veränderungen. Ich erlebe es 
als Geben und Nehmen. Ich hole mir Hilfe bei den Jüngeren 
bei PC-Arbeiten und die Jüngeren holen sich etwas von 
meiner Erfahrung. Ich erlebe es als ein gegenseitiges Geben 
und Nehmen im Team. Wir sprechen uns im Team gut ab 
und arrangieren uns. Ich fühle mich körperlich auch noch fit, 
ich habe keine grossen Gebrechen, die mich einschränken 




Alle acht Personen betonen, dass sie sich noch fit fühlen und es sich beim Alterungsprozess 
um einen spezifischen Wandel der Leistungsvoraussetzungen bei älteren Mitarbeitenden 
handelt. Das bedeutet aber für alle nicht per se den Abbau der psychischen-physischen Leis-
tungsfähigkeit. Für alle Befragten treten mit zunehmendem Alter eher strukturelle Verände-
rungen der Leistungsvoraussetzungen auf. Mit Leistungsvoraussetzungen meinen die Mitar-
beitenden alle Voraussetzungen motivatorischer und qualifikatorischer Art, welche Persön-
lichkeitsmerkmale, Werte, Einstellungen, Bedürfnisse, Motive, Fähigkeiten und Kenntnisse 
umfassen. Drei Personen sehen diesen Wandel als lebenslangen Lern- und Entfaltungspro-
zess. Somit sind die älteren Mitarbeitenden also nicht weniger, sondern allenfalls anders leis-
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Bereich: 
 




Kodierregel: Diese Kategorie erfasst persönliche Veränderungen der Ba-
lance Arbeit und Freizeit bei älteren Mitarbeitenden. 
 
Ankerbeispiel: „Was ich merke, dass ich längere Erholungsphasen benöt i-
ge, wenn ich über beispielsweise vier Tage gearbeitet habe. 






Alle acht Personen äussern, dass sie mehr Erholungszeit benötigen als früher. Vier Perso-
nen erwähnen auch, dass sie in der Freizeit andere Schwerpunkte setzten als in früheren 
Jahren: Entspannung, gutes Essen und Trinken, einfach mal nichts tun, Zusammensein mit 
guten Freunden, das soziale Umfeld wird wichtiger. Einige schätzen eine gute Wohnqualität. 
Die Balance zwischen Arbeit und Freizeit hat sich bei sechs der Befragten verändert. Sie be-










Kodierregel: Diese Kategorie erfasst Inhalte bezüglich älterer Mitarbei-
tender in QM-Dokumenten wie Anstellungsbedingungen und 
Prozessbeschreibungen.  
 
Ankerbeispiel: „In diesen Dokumenten vermisse ich nichts. Ich meine damit 
die Feiertage, Ferien, Abwesenheiten etc. Die SSBL ist da 
sehr sozial und grosszügig“ (B). 
 
„Wenn ich ein Anliegen habe kann ich das einbringen und es 
wird angeschaut. Es wird geschaut, wie darauf reagiert wer-
den kann. Da habe ich ein gutes Gefühl und ein grosses 
Vertrauen“ (A). 
 
„Es steht, es werden Arbeitsbedingungen geschaffen, die 
das Wohlbefinden im Rahmen der betrieblichen Möglichkei-
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Ergebnisse 
Alle acht Personen schätzen die Möglichkeit, in der SSBL zusätzliche Ferien zu beantragen. 
Eine fünfte Ferienwoche ab fünfzig Jahren und eine sechste Ferienwoche ab sechzig Jahren 
empfinden alle als sehr grosszügig. Alle Interviewten finden, dass es nicht spezielle Bedin-
gungen wie Kündigungsschutz oder Pflegezeit für Eltern für ältere Mitarbeitende benötigt. 
Vier der Befragten äussern, dass die SSBL bereits ein dichtes „Regelwerk“ (QM-System) hat 
und nicht noch mehr Inhalte definiert werden sollten. Fünf Personen äussern, dass Wünsche 








Kodierregel: Diese Kategorie erfasst Optimierungen/Ergänzungen von In-
halten bezüglich älterer Mitarbeitender in QM-Dokumenten 
wie Anstellungsbedingungen und Prozessbeschreibungen. 
 
Ankerbeispiel: „Die Arbeitsplanung und die Dienste belasten mich nicht so. 
Ich merke aber, dass, wenn wir viel einspringen und ver-
schiedene Gruppen haben, dass wir die Bewohner und Ta-
gesbeschäftigten nicht gleich gut kennen. Aber es stresst 
mich nicht, wenn ich einspringen muss. Ich schätze eine 
gewisse Kontinuität, es geht einfacher, weil vieles über die 
Beziehungen läuft“ (E). 
 
„Nein, ich sehe, dass ich nicht speziell behandelt werden 
möchte. Wenn mein Mann nun pflegebedürftig würde, würde 
ich mein Pensum reduzieren, ich würde einen Weg finden. 
Die Situation würde ich schon in den Griff kriegen, dazu 
bräuchte ich jetzt nicht ein ausgearbeitetes Konzept. Mit e i-
nem speziellen Konzept für ältere Mitarbeitende würden sich 
die Älteren auch eher wieder diskriminiert und polarisiert 
fühlen. So lange ich arbeite, möchte ich auch nicht anders 




Grundsätzlich äussern sich alle acht Personen mit den Anstellungsbedingungen in der SSBL 
sehr zufrieden. Geschätzt werden die zusätzliche Ferienwochen, die Dienstaltersgeschenke 
und alle Mehrzeiten können finanziell oder durch Ferienkompensation abgegolten werden. 
Fünf der Befragten geben an, dass die Gruppenleitungen sehr auf die Freiwünsche der Mit-
arbeitenden achten. Es ist auch möglich keine Abenddienste zu machen. Die Gruppenleitun-
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gen gehen gut auf die Bedürfnisse der Mitarbeitenden ein, das bestätigen alle acht Perso-
nen. Alle befragten Personen schätzen es, dass die Aus- und Weiterbildung in der SSBL 
keine Frage des Alters ist. Alle Mitarbeitenden dürfen und können an Weiterbildungsveran-
staltungen teilnehmen. 
 








Kodierregel: Diese Kategorie beschreibt Rahmenbedingungen, die im Be-
rufsalltag bereits erfolgreich umgesetzt werden. 
Ankerbeispiel: „Wir können unsere Wünsche anbringen beispielsweise 
Grosskinder hüten. Das berücksichtigt die Gruppenleitung, 
das finde ich sehr grosszügig. Sehe es sogar als einen Vor-





Alle acht Personen finden, dass die Arbeitsdienstgestaltung gut umgesetzt wird und die Feri-
enansprüche, die zusätzlichen Ferien und die freie Pensenwahl attraktive Arbeitsbedingun-
gen sind. Fünf der Interviewten empfinden die Sozial- und Pensionskassenleistungen als gu-
te Absicherung. Vier Personen schätzen die jährlichen Mitarbeitendengespräche und –









Kodierregel: Diese Kategorie beschreibt Ideen und Vorstellungen bezüg-
lich Optimierungen im Berufsalltag. 
 
Ankerbeispiel: „Eine Sozialzeit zur Pflege und Betreuung von Angehörigen 
finde ich nicht nötig. Hingegen fände ich einen Kündigungs-
schutz für Mitarbeitende 50plus prüfenswert. Ich wäre bereit 
auch Kompromisse einzugehen, wenn es darum geht, ältere 
Mitarbeitende zu entlasten. (Dienstzeiten, Dienstlänge, Auf-
gaben etc.)Ich möchte aber auch sagen, dass ich sehr zu-
frieden bin in der SSBL. Ich bin auch dankbar, dass ich mit 
50 noch eine Ausbildung machen durfte“ (B). 
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„Ich bin nicht dafür, dass man die älteren Mitarbeitenden be-
vorzugt. Ich finde das gibt eine Polarisierung und einen Un-
mut gegenüber den Älteren von den Jüngeren. Wir beschwö-




Alle acht Personen äussern, dass ältere Mitarbeitende Mühe haben mit langen Dienstzeiten. 
Anschliessend benötigen sie mehr Zeit, sich nach den Diensten zu erholen. Es erscheint al-
len Befragten als wichtig, innerhalb der Arbeitsdienste Pausen einzuplanen. Als Optimierung 
sehen zwei Personen einen Springereinsatz für jedes Arbeitsteam und nicht nur für die Insti-
tution. Das gäbe Entlastung bei personellen Ausfällen. Eine Person fände einen Kündi-
gungsschutz für Mitarbeitende 55plus prüfenswert. Diese Person wäre auch bereit, diese 
Personen bez. Dienstzeit, Dienstlänge und Aufgaben zu entlasten, damit für diese Personen 





Im folgenden Kapitel werden im ersten Teil die Schlussfolgerungen aus der Interviewanalyse 
gezogen, mit dem Modell der vier Lebensbereiche untermauert und Folgerungen für den Ar-
beitsalltag abgeleitet. Dabei wird auch überprüft, ob die Fragestellungen der Masterarbeit 
angemessen beantwortet wurden. In einem zweiten Teil wird überprüft, ob die Ziele erreicht 
wurden. 
 
5.1 Schlussfolgerungen aus den Interviews 
Für die Auswertung der Interviews und der Fragestellungen wurden die vier Lebensbereiche 
nach Kalbermatten (2016) gewählt.  
 
In den Interviews wurde ersichtlich, dass sich die Ergebnisse wie in Kapitel 5 beschrieben 
mit der Theorie der Lebensgestaltung wie in Kapitel 2 erläutert, decken. Die Themen Ar-
beitszufriedenheit, Auswirkungen von persönlichen und betrieblichen Veränderungen, Wei-
tergabe von Wissen und Erfahrung sowie Rahmenbedingungen im Berufsalltag sind zentrale 
Elemente. Es sind Inhalte von Mitarbeitenden die in der Betreuung mit Menschen mit einer 
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geistigen und körperlichen Behinderung arbeiten. Im Alltag setzen sich Betreuungspersonen 
intensiv mit diesen Themen auseinander.  
Die meisten Befragten fühlen sich äusserst wohl in ihren Teams. Es kann vermutet werden, 
dass Personen, die sich freiwillig für ein Interview zur Verfügung stellen, tendenziell zufrie-
den sind mit ihrem Arbeitsplatz. Fast alle Interviewten arbeiten in einer kleineren Wohngrup-
pe mit zehn bis sechzehn Mitarbeitenden. Eine Person arbeitet in einem Ausbildungsteam 
und zwei Personen in den Ateliers der Arbeit und Beschäftigung. Alle Wohngruppen bieten 
vielseitige Arbeitsangebote und sind altersdurchmischt. Es ist anzunehmen, dass die alters-
durchmischten Teams sich positiv auf das Wohlbefinden von älteren Teammitgliedern aus-
wirken. Die interviewten Personen sind gut ausgebildet und mit ihrem Aufgabengebiet zufrie-
den. Ihre Arbeit ist anspruchsvoll und vielseitig und somit auch interessant und abwechs-
lungsreich. Sie können ihr Wissen und ihre Erfahrungen in der Betreuungsarbeit einfliessen 
lassen. Diese Umstände führen zu einer hohen Identifikation mit der Arbeit. Auch Bruch et al. 
(2002) erwähnt, dass bei älteren Mitarbeitenden eine höhere Arbeitszufriedenheit und eine 
höhere Bindung zum Unternehmen festgestellt wird als bei jüngeren. 
 




Im Lebensbereich körperliche-biologische Phänomene wollte die Autorin wissen, wie sich 
persönliche und betriebliche Veränderungen in der letzten Arbeitsphase auf die Befindlichkeit 
und Leistungsfähigkeit auswirken.  
Der Druck von aussen hat gemäss den Interviewten im Verlaufe ihrer Arbeitszeit stark zuge-
nommen, was negativ beurteilt wird. Es wäre zu untersuchen, ob heute objektiv grössere 
Verantwortung – mehr Leistungs- und Zeitdruck auf allen Mitarbeitenden lastet und die Ar-
beitswelt „härter“ geworden ist als früher oder ob der Druck subjektiv mit dem Älterwerden 
vermehrt wahrgenommen wird. Möglich ist, dass auf ältere Mitarbeitende aufgrund ihrer Er-
fahrung und Fähigkeit tatsächlich ein höherer Druck ausgeübt wird. Denkbar ist auch, dass 
sich Ältere selber unter einen grösseren Erfolgsdruck setzen. 
 
Alle interviewten Personen haben in den Interviews bestätigt, dass die SSBL für genügend 
Unterstützung sorgt, um im Alltag ergonomisch und kinästhetisch zu arbeiten. So wurden alle 
Mitarbeitenden in Kinästhetik geschult, damit der Transfer beim Heben, Schieben und Zie-
hen von Lasten im Betreuungsalltag erleichtert wird. Dies erwähnt auch Sering (2008), der 
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betont, dass Mitarbeitende in Pflege- und Sozialberufen oft sehr grossen Belastungen aus-
gesetzt sind. 
 
Die Mitarbeitenden erhalten in allen Diensten eine bezahlte viertelstündige Pause am Mor-
gen und Nachmittag. Am Mittag wird eine halbe bis eine Stunde Pause eingeplant. Das ist 
gemäss Sering (2008) insofern wichtig, weil die Mitarbeitenden durch die Schicht und Nacht-
arbeit aber auch durch den psychischen Druck aus belastenden Patienten- und Bewohnersi-
tuationen sowie durch Zeitdruck einer höheren Belastung ausgesetzt sind.  
Gemäss den befragten Personen nehmen die Gruppenleitungen bei der Diensteinsatzpla-
nung Rücksicht auf die Wünsche und Bedürfnisse der Mitarbeitenden. Es wird meistens für 
genügend Erholungszeit nach den Diensten gesorgt. Das erscheint allen eine wichtige Pro-
phylaxe, um gesund und fit im Arbeitsprozess zu bleiben. Bei personellen Ausfällen werden 
alle Mitarbeitenden für eine Dienstübernahme angefragt. 
 
Die SSBL finanziert für die Mitarbeitenden Nachtwache alle zwei Jahre einen Gesundheit-
scheck, für alle anderen Mitarbeitenden werden Grippeimpfungen bezahlt. 
 
Von einer Mehrheit der Interviewten wird erwähnt, dass für alle Mitarbeitende in der SSBL 
Zentrale Fortbildungen wie: LOA - Einführung in den lösungsorientierten Ansatz/Gesprächs-
Führung, Älter werden im Beruf, Resilienz – resilienzorientierte Emotionsregulation, Persön-
liches Ressourcenmanagement und Veränderung als Last– Veränderung als Chance ange-




Es ist wichtig, dass die älteren Mitarbeitenden mit den Vorgesetzten vs. Vorgesetzte mit den 
älteren Mitarbeitenden über ihren Arbeitseinsatz und Pensenwahl sprechen und gegenseitig 
ihre Erwartungen anbringen. Durch die Vorgesetzten soll auch der gezielte Einsatz von Teil-
zeitarbeit bei der Planung und Einstellung berücksichtigt werden. Weiter wünschen die Mit-
arbeitenden zwischen zwei Arbeitssequenzen zwei bis drei Tage frei zu planen. Dieser 
Wunsch gibt einen Hinweis auf die gleichbleibende Motivation der Mitarbeitenden für ihre be-
rufliche Tätigkeit und wird durch Bruch et al. (2010) belegt. 
 
Das Verhältnis zwischen positiven und negativen Äusserungen bez. Älterwerden beträgt et-
wa zwei zu eins. Bei den meisten Interviewten überwiegen die positiven Aspekte vor allem in 
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Bezug auf die berufliche Position. Alle Interviewten erklären, dass es für ihre Tätigkeit von 
Vorteil ist, älter zu sein. Gerade Aspekte der Persönlichkeit gewinnen mit dem Alter dazu, 
was sich in der Betreuungsarbeit positiv auswirkt. Das Selbstbewusstsein und die Gelassen-
heit nehmen zu und Eigenschaften wie Empathie und Vertrauensvoll-Sein verstärken sich. 
Diese Aspekte führt auch Lichtsteiner (2004) aus, indem er erwähnt, dass mit fortschreiten-
dem Alter die Urteilsfähigkeit, Besonnenheit, Ausgeglichenheit und Beständigkeit zunehmen 
und die Entscheidungen von Älteren sich auf breite Erfahrungen abstützen. 
Als negativ werden hauptsächlich die längere Regenerationszeit und die zunehmende Ver-
gesslichkeit genannt. Letzteres lässt sich mit gezielten Strategien und Hilfsmitteln (Notizzet-
tel) aber relativ gut kompensieren. 
 
5.1.2 Lebensbereich 2             geistig-psychische Phänomene  
 
Im Lebensbereich geistig-psychische Phänomene wollte die Autorin wissen, welche Mas-





Wenn immer möglich und aus organisatorischer und struktureller Sicht nichts dagegen 
spricht, werden die Wünsche und Bedürfnisse der Mitarbeitenden bei der Arbeitsplanung von 
den Vorgesetzten berücksichtigt. Nach Winkler (2005) führt flexible Arbeitszeit dazu, dass 
das Leben optimaler geschaltet werden kann und die Arbeit vermehrt als Freude denn als 
Last empfunden wird. Dies wird durch Aussagen der Interviewten in weiten Teilen bestätigt. 
 
Laut den Interviewten wird ihr Wissen und ihre Erfahrung im Betreuungsalltag und bei der 
Ausbildung von Lernenden genutzt. Dies bedeutet, dass die gemäss Winkler (2005) positi-
ven Eigenschaften des Älterwerdens wie höhere Berufs- und Lebenserfahrung und eine hö-
here Sozialkompetenz in der SSBL 6 adäquat genutzt werden. 
 
Mittels Teamsitzung, Rapporten und Supervisionen erhalten die Mitarbeitenden Angebote, 
um die Teamentwicklungsprozesse zu unterstützen.  
 
Ebenso bieten die Mitarbeitenden des Fachbereichs Agogik und Pflege oder die Kinästhe-
tics-Trainerin den Teams Unterstützung an, wenn es anspruchsvolle pflegerische oder ago-
gische Alltagsituationen mit den Bewohnenden zu bewältigen gibt. Für die interviewten Mit-
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arbeitenden ist dies ein wichtiger Aspekt, wenn es darum geht, gezielte Stressbewältigung 
zu üben. Es ist auch eine gute Möglichkeit, sich mit anderen Mitarbeitenden über Praxissi-
tuationen auszutauschen. Erfahrung wird also in der Institution auch geschätzt. Diese Erfah-
rung soll nach Rossnagel (2008) allen Teammitgliedern als Ressource zur Verfügung ste-
hen, was voraussetzt, dass Ältere über Kommunikationsstrategien verfügen, um ihr Wissen 
weiterzugeben. 
 
In den Interviews wurde deutlich, dass im Betreuungsalltag Wochen- und Tagesstrukturen 
für die Bewohnenden definiert sind. Innerhalb dieser Strukturen haben die Befragten aber ei-
nen angemessenen Handlungs- und Entscheidungsspielraum.  
 
Laut Angaben der Interviewten erhalten alle angemessene Anerkennung und Wertschätzung 
von Vorgesetzten, Mitarbeitenden und Bewohnenden. Einige der Befragten wünschten sich 
jedoch noch etwas mehr Rückmeldung zur Arbeit. Auf ähnliche Ergebnisse kommt Winkler 
(2005), der die spezifischen Bedürfnisse älter werdender Mitarbeitenden untersucht hat und 
ergänzend noch die Sinnhaftigkeit der Arbeit, Fairness und respektvolles Führungsverhalten 





Mit dem Aspekt der bedürfnisgerechten Arbeitszeitplanung muss laut den Interviewten eine 
Anpassung der Länge der Arbeitsdienste für Mitarbeitende erfolgen. Alle Interviewten be-
kunden Mühe mit langen Diensten, die bis zu zehn Stunden dauern.  
 
Wichtig für ein zufriedenes und gesundes Älterwerden ist primär ein positives Selbstbild. Die 
Art und Weise, wie ein Mensch sich und seine Wirksamkeit erlebt, ist prägend für den Um-
gang mit dem Älterwerden. Laut den interviewten Personen ist es wichtig, dass die Vorge-
setzten auf die Bedürfnisse von älteren Mitarbeitenden sensibilisiert sind und auf die zukünf-
tige Veränderung der Altersstruktur der Arbeitnehmenden reagieren. Gemäss Dobmann 
(2012) verändern sich durch die Erfahrung die Fähigkeiten, Eigenschaften und Leistung. Die 
veränderten Ressourcen haben Einfluss auf die Arbeitsbewältigung und müssen in die Per-
sonalpolitik einfliessen, damit die Ressourcen von älteren Mitarbeiten optimal eingesetzt 
werden können.  
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5.1.3 Lebensbereich 3             sozial-kulturelle Phänomene  
 
Im Lebensbereich sozial-kulturelle Phänomene wollte die Autorin wissen, wie die Tea-
mentwicklung und das soziale Miteinander erfolgt und wie diese beiden Faktoren im Berufs-




Entgegen der allgemeinen Meinung bildeten oder bilden sich die interviewten Mitarbeitenden 
regelmässig weiter. Auch längere und anspruchsvolle Ausbildungen wurden in den letzten 
Jahren absolviert. Für die befragten Personen ist Weiterbildung keine Frage des Alters. 
Alle acht Personen geben an, dass mit dem Älterwerden das fachspezifische Wissen mit Er-
fahrung bereichert und persönliche Fähigkeiten wichtiger werden. Sie fühlen sich für die Be-
treuungsarbeit gut befähigt. 
 
Die befragten Personen geben an, dass die Effizienz und die Zielgerichtetheit beim Lösen 
von Aufgaben zunehmen. Die Technisierung wird von den Interviewten unterschiedlich er-
lebt: Den einen macht sie Freude und erleichtert die Arbeit, für andere ist sie ein notwendi-
ges Übel. Es fühlt sich aber keine Mitarbeitende durch die zunehmende Technisierung über-
fordert oder gar unter Druck. 
 
Die Aussagen in den Interviews haben aufgezeigt, dass alle ihren Stellenbeschrieb kennen 
und über die Anstellungsbedingungen Bescheid wissen. Alle betonen jedoch, dass sie keine 
speziellen Anstellungsbedingungen für ältere Mitarbeitende wünschen. Dies käme eher einer 
Ausgrenzung von Älteren nahe. Dies unterstützt auch Winkler (2005) und meint dazu, um die 
Wettbewerbsfähigkeit einer Unternehmung beizubehalten, ist es wichtig, Motivationsmass-
nahmen für alle Mitarbeitenden und nicht nur für Jüngere oder Ältere auszugestalten – Moti-
vationsmassnahmen für die Älteren können gemäss Winkler nur dann wirksam sein, wenn 
sich die Jüngeren dabei nicht benachteiligt fühlen. 
 
In allen Interviews wurde bekräftigt, dass die Kompetenzen, Verantwortungen und Zustän-
digkeiten in den Teams geklärt sind oder durch die Reorganisation noch geklärt werden 
müssen. Alle Interviewten fühlen sich aber wohl in den Teams und fühlen sich als ältere Mit-
arbeitende weder bevorzugt noch benachteiligt oder gar diskriminiert.  
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Alle acht Interviewten schätzen die jährlichen Mitarbeitendengespräche und die Zwischenge-
spräche mit den Vorgesetzten. Gemäss Bähler (2004) sollen bei der Leistungsbeurteilung 
bei älteren Mitarbeitenden verhaltenssteuernde Feedbacks erteilt werden. Die Leistungsbe-
urteilung ist für ältere Mitarbeitende nicht mehr so zentral, weil die Karriereplanung nicht 
mehr im Vordergrund steht. Da Ältere meist über ein realistisches Selbstbild verfügen, eignet 
sich der Einbezug von Selbstbeurteilung gut. 
 
Weiter werden von den Befragten die Personalinformation, der Personalanlass und die 
teamspezifischen Anlässe geschätzt. Sie bieten die Möglichkeit, sich mal ausserhalb der Ar-
beit in einem ungezwungenen Rahmen zu treffen und den Austausch zu pflegen. 
 
Durch die Kommunikationsplattformen wie: Intranet, Mitarbeiterzeitung, Rapporten, Teamsit-
zungen und Sitzungsprotokollen erhalten die Mitarbeitenden gemäss den Interviewten die 
wichtigsten Informationen. Teilweise erhalten die Interviewten von den Vorgesetzten oder 
jüngeren Mitarbeitenden für die Nutzung der Medien Unterstützung. Dies würde dem Votum 
von Raiss (2012) entsprechen, der empfiehlt, durch Selektion des Einsatzes der Informa-





Das Altersmanagement wird in der SSBL z. Teil umgesetzt und man ist auf die Bedürfnisse 
von Älteren sensibilisiert. Gemäss der Interviewten könnte man noch vermehrt auf die Ver-
änderung der Altersstruktur reagieren.  
In der Diskussion zur Pensionierung und Altersvorsorge stehen die wirtschaftlichen Aspekte 
im Vordergrund. Die SSBL bietet vor allem zu finanziellen und rechtlichen Aspekten der 
Pensionierung Kurse an und übernimmt für diese Vorbereitung einen Teil der Verantwortung. 
Einige der Befragten macht sich Gedanken zur künftigen Pensionierung. Sie wünschen sich 
eine gleitende Pensionierung. Dieser individuelle Ausstieg aus dem Berufsleben lässt den 
Betroffenen einen grossen Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum. Sie wollen dieses 
Thema am nächsten Mitarbeitendengespräch mit den Vorgesetzten besprechen. 
 
Die interviewten Personen schätzen es, dass die SSBL durch kontinuierliche Weiterbildung, 
welche sich auch am Bedarf der Institution orientiert, ein lebenslanges Lernen ermöglicht, 
damit die Qualifikationen erhalten werden können. 
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Laut Aussagen der Interviewten sollten die Kursleitenden auf die spezifischen Anforderungen 
von älteren Mitarbeitenden bezgl. Erfahrungslernen Rücksicht nehmen.   
 
5.1.4 Lebensbereich 4             umweltbezogene Phänomene  
 
Im Lebensbereich umweltbezogene Phänomene wollte die Autorin wissen, ob die Räume 
den funktionalen Anforderungen genügen und ob die nötigen Hilfsmittel für den Betreuungs-
alltag vorhanden sind. Welche Massnahmen trifft die Institution bzgl. finanziellen Beteiligun-
gen an Aus- und Weiterbildungen? 
 
Ergebnisse: 
Die Aussagen in den Interviews haben aufgezeigt, dass die Räumlichkeiten der Institution 
mehrheitlich den funktionalen Anforderungen (grosse Räume, spezielle Nasszellen, grosser 
Balkon, spezielle Pausenräume für Mitarbeitende etc.) entsprechen.  
Mit der Spezialisierung Pflegeschwerpunkt und Alter in der Institution SSBL 6 wurden auch 
die notwendigen Hilfsmittel (Pflegebadewanne, Patientenheber etc.) angeschafft. Diese stel-
len für die Mitarbeitenden zieldienliche Entlastungen im Alltag dar. Diese Erkenntnis aus der 
Institution SSBL 6 bezüglich Arbeitsplatz und Gesundheitsförderung untermauert auch Bäh-
ler (2005) in der folgenden Aussage: „Arbeitsprozesse und –organisation sind so auszuge-
stalten, dass durch die gesamte Lebensphase eine gleichbleibend hohe Arbeitsbelastung 
möglich ist und die Beschäftigten psychisch und physisch gesund bleiben.“ 
 
Wie aus den Interviews weiter hervorgeht, sind für die Mitarbeitenden spezielle Pausen- oder 
Ruheräume eingerichtet, wo sie sich in den Pausen zurückziehen können. 
 
Alle Interviewten bestätigen, dass sie durch die SSBL bei Fort- und Weiterbildungen finanzi-
ell unterstützt werden. Einige nehmen gerne das Angebot der Zentralen Fortbildungen der 
SSBL in Anspruch. 
 
Gemäss den Interviewten können alle Mitarbeitende in Absprache mit den Vorgesetzten ihre 
Arbeitspensen nach persönlichen Erfordernissen (Pension, Familien- und Erziehungsarbeit) 
anpassen. Bähler (2005) meint dazu: Gut funktionierenden Teams gelingt es, ihre Bedürfnis-
se gegenseitig zu erfüllen. Das bedeutet, sich gegenseitig Anerkennung zu zollen, sozial po-
sitive Kontakte zu pflegen und sich gegenseitig Sicherheit zu geben. In gemischten Teams 
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sind lebenszeitlich bestimmte Ausfälle (Pension, Familien- und Erziehungsarbeit) leichter zu 
kompensieren. 
 
Eine Person erwähnt, dass sie in einer finanziellen Notlage schon einmal durch den Hilfsfond 
der SSBL für Mitarbeitende finanziell unterstützt wurde. Eine weitere Person führt aus, dass 
sie durch die SSBL-interne Beratungsstelle Soziales und Gesundheit auch schon in Budget- 





In einzelnen Interviews erwähnten die Personen, dass in Bezug auf die leistungsdifferenzier-
te Lohnbemessung eine Überprüfung stattfinden müsste. Gemäss den Interviewten sollten 
die Mitarbeitenden einen Lohn erhalten, der nach Funktion, Erfahrung und Leistung entrich-
tet wird. Bähler (2004) meint dazu, dass die Mitarbeitenden in Bezug auf ihre Leistung eine 
Orientierung bekommen, die motivierend wirkt und die Lohngerechtigkeit erhöht. 
 
Einige der Befragten führten aus, dass der Arbeitsplatz und die Arbeitsumgebung noch auf 
die Bedürfnisse der Älteren dahingehend verbessert werden könnte, dass man stärkeres 
Licht installieren könnte, um dem abnehmenden Sehvermögen Rechnung zu tragen. 
 
5.2 Überprüfung der Zielerreichung der Masterarbeit 
Ziel der Arbeit war es zu prüfen, wie es uns aus Sicht von Mitarbeitenden „55plus“ in der In-
stitution SSBL 6 gelingt, förderliche Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag der Betreuung zu 
schaffen. Weiter wollte die Autorin wissen, welche Massnahmen Mitarbeitende in ihrer letz-
ten Arbeitsphase dabei unterstützen, ihre Ressourcen umfassend zu nutzen und weiterzu-
entwickeln. 
Aufgrund der Lesefreundlichkeit werden nachfolgend die Ziele wiederholt und die Zusam-
menfassung angefügt. 
 
1. Die vorliegende Studie zeigt den Wandel der Leistungsvoraussetzung auf und legt die 
Stärken älterer Mitarbeitenden im Berufsleben dar.  
Mit den Erkenntnissen der ausgewählten Literatur und den empirischen Untersuchungen 
(Kapitel 2 und 5) wurde der Wandel der Leistungsvoraussetzung differenziert aufgezeigt.  
Ebenso wurden die Stärken älterer Mitarbeitenden ausführlich in Kapitel 2 und 5 dargelegt. 
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Diese Erkenntnisse fliessen künftig in die Führungsarbeit der Gruppen- und Institutionslei-
tungen der Institution SSBL 6 ein. Ein Treffen mit der Leiterin Personalmanagement zum 
Austausch für die Empfehlung eines Generationenkonzeptes ist geplant. Weiter wird ein 
Austausch mit der Mitarbeitervertretung zum Thema ältere Mitarbeitende in sozialen Instituti-
onen stattfinden. 
  
2. Die Auswirkungen von förderlichen Rahmenbedingungen für Mitarbeitende „55plus“ auf 
ihre Leistungsfähigkeit sind beschrieben.  
Mit den Erkenntnissen der Literatur und den Ergebnisse aus den Befragungen in Kapitel 2 
und 5 wurden die Auswirkungen von förderlichen Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag auf-
gezeigt. Aus der Masterarbeit werden abgestützte Empfehlungen in Kapitel 6 für den Berufs-
alltag und die Konzeptarbeit dargelegt. Diese werden mit den Gruppenleitungen an den Lei-
tungsteamsitzungen und an Führungsworkshops besprochen. Die Erkenntnisse daraus flies-
sen zieldienlich in die Teamsitzungen, Tages- und Wochenstrukturen der Wohngruppen so-
wie in die Führungsarbeit ein.  
 
3. Es wird von der Autorin überprüft, in wieweit diese Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag 
für Mitarbeitende „55plus“ in der Institution SSBL 6 schon implementiert sind und wo noch 
Optimierungen erwirkt werden können.  
Mit dem Modell der vier Lebensbereiche wurden die Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag 
auf ihre Anforderungen hin untersucht, Ergebnisse festgehalten und Konsequenzen für die 
Praxis abgeleitet. Dies erfolgte in Kapitel 6. 
Diese Erkenntnisse werden im Leitungsteam besprochen und zielgerichtete Schulungen 
(Grundlagen der Gerontologie und Führung von verschiedenen Generationen) für die Führungs-
personen definiert. Eine Anpassung des Arbeitszeitmodelles wird erfolgen. 
 
5.3 Begrenzung der Untersuchung 
Die Untersuchung bezog sich auf ältere Mitarbeitende „55plus“, welche in der Begleitung und 
Betreuung tätig sind. Die Ergebnisse gelten daher für diese Berufsgruppe und sollten nicht 
ohne weiteres generalisiert werden. Ebenfalls wurden keine Führungspersonen befragt. Die-
se haben andere Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag als Mitarbeitende in der Begleitung 
und Betreuung.  
Die Frage nach der Bedeutung von älteren Mitarbeitenden in der Betreuungsarbeit mit älte-
ren Bewohnenden wurde in der Modularbeit: „Anforderungen an die Angebotsgestaltung für 
Menschen mit einer geistigen Behinderung im Alter“ bearbeitet.  
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Die vorliegende Untersuchung hat im Zusammenhang mit der Evidenz ihre Begrenztheit. So 
beschreiben Lincoln & Guba (1985) vier Gütekriterien der qualitativen Forschung: Glaubwür-
digkeit, Übertragbarkeit, Nachvollziehbarkeit und Bestätigungskraft. Im Rahmen dieser Un-
tersuchung hat sich die Autorin bemüht, diese Kriterien soweit als möglich zu erfüllen. Die 
Untersuchung fand im Rahmen des Master of Advanced Studies in Alter und Gesellschaft / 
Gerontologie statt. Da es sich um eine Einzelarbeit im Rahmen dieser Weiterbildung handelt 
und die zeitlichen und umfangmässigen Ressourcen beschränkt waren, fand keine Gesamt-
befragung von allen älteren Mitarbeitenden in der SSBL statt.  
 
Die Forschungsarbeit  generiert jedoch in Bezug auf die untersuchte Probandengruppe Re-
sultate, die mit bisherigen Untersuchungen und wissenschaftlichen Theorien übereinstimmen 
oder diese ergänzen. In diesem Sinne ist diese durchgeführte Untersuchung glaubwürdig, 
übertrag- und nachvollziehbar. Aus den Resultaten ergeben sich wichtige Hinweise für wei-
terführende Forschungsarbeiten wie: die Führung von älteren Mitarbeitenden oder Führung 
von mehreren Generationen. Weiter können daraus Empfehlungen für ein Generationen-
Konzept SSBL entnommen werden, welche den Wert der Arbeit bestätigen oder auch in 





Das Ziel der Arbeit war es, einerseits die letzte Arbeitsphase der Mitarbeitenden zu optimie-
ren und dahingehend die Rahmenbedingungen der Institution zu prüfen, anderseits sollen 
die Führungspersonen der befragten Institution auf das Potential der älteren Mitarbeitenden 
aufmerksam gemacht werden. Dies ist insofern gelungen, als auf den Erkenntnissen ausge-
wählter Literatur und empirischer Untersuchungen abgestützte Empfehlungen für den Füh-
rungsalltag und die Konzepterarbeitung abgegeben werden konnten. Es ist auch denkbar, 
dass andere Institutionen von dieser Arbeit profitieren und diese Empfehlungen für die Praxis 
oder für individuelle Konzeptarbeit nutzen können. Tatsache ist, dass die für die Stichprobe 
gewählten Personen sich unterstützt fühlten durch die Auseinandersetzung mit dem Thema 
und ihr Potential besser erkannt haben. Ebenfalls erweiterte die Autorin ihre gerontologi-
schen Kenntnisse.  
Aus den Ergebnissen dieser Untersuchung leitet die Autorin folgende Anhaltspunkte für die 
Praxis ab: Es zeigte sich, dass Sinn in der Arbeit ein wesentlicher Aspekt ist. Damit Mitarbei-
tende Sinn in ihrer Tätigkeit finden können, ist es unumgänglich, dass die Mitarbeitenden als 
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bedeutsam angesehen werden und dass sie Wertschätzung erfahren. Gerade ältere Mitar-
beitende messen der Wertschätzung, welche gegenüber ihnen und ihrer Leistung geäussert 
wird, eine grosse Bedeutung bei. Die Mitarbeitenden wollen partizipieren, wollen Entschei-
dungs-, Kontroll- und Gestaltungsmöglichkeiten. Dabei können Stärken und Potenziale, wel-
che vorhanden sind, auch gezielt genutzt werden. Die Mitarbeitenden sind daran interessiert, 
ihr Erfahrungsschatz weiterzugeben. Damit Stärken und Potenziale nutzbar gemacht werden 
können, müssen die Betriebe darauf achten, dass die Mitarbeitenden befähigt werden. Konk-
ret bedeutet dies, Ressourcen zu fördern, um ein Gefühl der Handlungsfähigkeit entwickeln 
zu können. 
Es muss ein Ziel der Institution sein, eine Firmenkultur zu schaffen, die Ältere nicht diskrimi-
niert und ihnen (unbewusst) Defizite unterstellt. Damit gewinnt die Institution nicht nur qualifi-
zierte Arbeitskräfte, sondern auch motivierte und selbstbewusste Menschen.  
Es braucht die Schaffung einer Unternehmenskultur, die auf die Bedürfnisse älterer Mitarbei-
tenden eingeht; gefordert ist ein Altersmanagement. Die Nutzung des Mehrwertes von älte-
ren Mitarbeitenden setzt ein Umdenken voraus, das in der Institution SSBL 6 bereits stattfin-
det. So hat die Unternehmenskultur einen entscheidenden Einfluss darauf, welche Chancen 
ältere Mitarbeitende haben. 
Wird der Mensch in seiner individuellen Entwicklung und Veränderung ernst genommen, wird 
klar, dass beispielsweise eine 30-jährige Person anders geführt werden will als eine 60-
jährige. Die Bedürfnisse eines Menschen verändern sich im Verlaufe des Erwerbslebens, 
analog dazu verändern sich auch die Ansprüche an die Führung und ans Personalmanage-
ment.  
 
Möglichkeiten für das Age Management  in der SSBL wären darum: 
- Eine altersgerechte Personalpolitik, die auf eine lern- und gesundheitsförderliche Ar-
beitsgestaltung setzt. 
- Altersgerechte Personalentwicklungsmassnahmen (mit Weiterbildung fehlende Kom-
petenzen aneignen)  
- Altersbezogene Beschäftigungs- und Laufbahnmuster (Arbeit in den Ateliers, Pflege- 
und Ausbildungsteam) 
- Führung durch Zielvereinbarung (Mitarbeitendengespräche) 
- Ein adäquater (gleitender) Übergang in den Ruhestand 
 
Für die Führungspersonen bedeutet dies, dass die Bedürfnisse und Motivationsfaktoren von 
Älteren abgefragt und ernst genommen werden müssen, damit diese zum einen für die Insti-
tution weiterhin leistungsfähige und motivierte Mitarbeitende bleiben und zum anderen in ih-
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rer persönlichen Entwicklung unterstützt werden. Dazu gehört auch, dass der Führungsstil 
allen Altersgruppen entspricht und Selbstbeurteilung und Eigenverantwortung gefördert wer-
den. 
 
Obwohl sich die interviewten Personen als ebenso leistungsfähig wie früher, als „voll fit“ und 
zufrieden mit ihrer Arbeit bezeichnen, möchten einige mit dem Älterwerden eine Verände-
rung der Arbeitssituation in Form einer Pensenreduktion und erhoffen sich dadurch eine In-
tensivierung der Freizeitaktivitäten. 
 
Die Leistungen und Bedürfnisse von Menschen verändern sich auf unterschiedlichen Ebe-
nen im Laufe ihres Erwerbslebens. Die positiven Aspekte dieser Veränderungen stärker in 
den Fokus zu rücken, kann eine Chance für Institutionen sein, die sich der Herausforderung 
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Interviewleitfaden für Mitarbeitende Institution SSBL 6 
 
Begrüssung und Einleitung 
Im Interview geht es um das Thema: „Älter werden in sozialen Institutionen“  
„Ältere Mitarbeitende – als Erfolgspotenzial in sozialen Institutionen“. 
  
Im Rahmen des Leistungsnachweises des MAS Altern und Gesellschaft beschäftigt sich die 
Autorin in der Masterarbeit mit den Fragen: Wie wirken sich persönliche und betriebliche 
Veränderungen in der letzten Arbeitsphase auf die Befindlichkeit und die Leistungsfähigkeit 
aus? Wie wichtig ist die Weitergabe von Erfahrungen, Fähigkeiten und Wissen für die Mitar-
beitenden „55plus“? Wie gelingt es uns im Arbeitsalltag der Betreuung, förderliche Rahmen-
bedingungen für Mitarbeitende „55plus“ zu integrieren? 
 
Zum Einstieg werden Fragen zur Person und zur Organisation gestellt. Die Dauer der Inter-
views beträgt in etwa 45 - 60 Minuten. Die Autorin garantiert einen vertraulichen Umgang mit 




d) Seit wann in der Organisation tätig? 
































Welche Fähigkeiten und Persönlichkeitseigenschaften haben sich bei Ihnen 
ab dem 50. Lebensjahr zunehmend herausgebildet? 
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Erfahren Sie ausreichend Wertschätzung und Anerkennung für Ihre Arbeit 


















Gibt es Aufgaben und Arbeiten, denen Sie sich nicht mehr ganz so wie früher 












Gibt es Arbeiten, welche Ihnen heute besser gelingen als früher? Wenn ja, 










Welche Handlungsstrategien verwenden Sie, wenn Veränderungen und Neu-






Ist die Menge an Veränderungen und die Art wie diese kommuniziert und 













Wie gehen Sie mit der Digitalisierung und der Arbeitswelt 4.0 in der Stiftung 










Würden Sie Ihre beruflichen Erfahrungen gerne weitergeben? Wenn ja, wel-
che Möglichkeiten bestehen (z.B. Handlungsanleitungen im Alltag, Mentor/in, 
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Welche Beweggründe würden Sie hindern, Ihre Erfahrungen und Ihr Wissen 






Können Sie sich Massnahmen vorstellen, welche das Weitergeben von Er-
















Stellen Sie einen Wandel bei den Leistungsvoraussetzungen für ältere Mitar-





Wie sieht die Balance Arbeit und Freizeit bei älteren Mitarbeitenden aus? 










Gibt es von Ihnen genannte Inhalte bezüglich älteren Mitarbeitenden in der 
Institution SSBL, die in den Anstellungsbedingungen oder in den Organisati-
ondokumenten (Anstellungsbedingungen Dok. 0.1.1140 und Personalent-






Bei welchen Inhalten: Anstellungsbedingungen und Personalentwicklung se-











Gibt es von Ihnen genannte(n) Inhalte bezüglich Rahmenbedingungen im Be-





Haben Sie konkrete Ideen oder Vorstellungen bezüglich Optimierung und wie 
könnten diese im Alltag umgesetzt werden? 
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Verabschiedung und Dank: 
Unklarheiten werden bereinigt. Die Autorin bedankt sich ganz herzlich für die Zeit, die die In-
terviewpartner/innen investiert haben. 
